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INTRODUCCIÓN
En esta tercera y penúltima entrega de la serie 
“Resiliencia” tratamos sobre el desafío que 
supone hacer frente a crisis de reputación en 
un entorno de máxima presura, transparencia 
y visceralidad como el de la comunicación 
pública que caracteriza a nuestras sociedades 
posdigitales. 

Y lo haremos desde la actitud resiliente de las 
marcas que afrontan la realidad sin caer en la 
resignación ni el victimismo, buscando cómo 
maximizar sus oportunidades en contextos 
complejos, y aprovechando los recursos que les 
brinda la tecnología en favor de sus posiciones. 
Porque esta es la actitud que se requiere 
para superar los desafíos reputacionales que 
corresponden a nuestro tiempo.

Nos vamos a situar en ese momento de la 
verdad donde los riesgos de reputación se 
materializan en forma de crisis de comunicación. 
Cuando sucede un evento que pone a prueba la 
conducta de una marca, que se somete al juicio 
de expectativas de sus grupos de interés, siendo 
objeto de sentencia reputacional, en forma de 
creencias compartidas, a través de las diferentes 
plataformas de comunicación social.

Ya vimos en los artículos precedentes que la 
mejor forma de afrontar este momento de 
crisis pasa por anticipar y preparar los riesgos 
de reputación involucrados con antelación. 
Habiendo identificado, evaluado y valorado 
tanto su impacto como su probabilidad. Y 
habiendo planeado y ensayado los escenarios 
posibles, así como preparado las respuestas más 
eficaces para mitigar, evitar o revertir sus efectos 
negativos.

No obstante, llegados a la crisis, todo se pone en 
juego, para bien o para mal.

“La mejor forma 
de afrontar este 
momento de crisis 
pasa por anticipar 
y preparar 
los riesgos de 
reputación 
involucrados con 
antelación”
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FACTORES

Distinguimos al menos seis factores que determinan 
el impacto y probabilidad de una crisis reputacional. 
Cuando ésta estalla, casi todas las acciones y 
comunicaciones que se deciden para evitar, mitigar o 
revertir el efecto se establecen en torno a alguno de 
ellos:

Respecto de la conducta de la marca:

• Promesa: Cuanto mayor distancia se perciba 
entre la promesa de valor que publica una 
marca y la experiencia de su realización en 
forma de servicios, productos o actividades, más 
probabilidad existirá de que se produzca una 
crisis reputacional. Y más aún, cuando hablamos 
de una marca notoria. 

• Cultura: Los comportamientos de las marcas 
se derivan de las pautas de conducta y normas 
de valoración que comparten sus directivos, 
empleados y colaboradores. En la medida en 
que esas normas y pautas discrepen de las de 
sus grupos de interés, las marcas afrontarán una 
probabilidad mayor de encontrarse con una crisis 
de reputación. Especialmente, cuando afectan a 
grupos con cierta influencia social e institucional.

• Propósito: Las empresas que carecen de 
propósito, más allá del propio beneficio 
económico, o que sí lo tienen, pero no lo activan 
de forma consistente, se enfrentan también a 
una mayor probabilidad de crisis, sobre todo, 
entre los grupos de interés menos vinculados al 
propio negocio.

Respecto de la conducta de los grupos de interés:

• Influencias: Cuando las personas afectadas 
forman parte de grupos de pertenencia, 
afiliación o referencia, el impacto de la crisis 
resulta más acusado que cuando no existe ese 
grado de relación; y más aún, cuando estos 
grupos conforman una comunidad de propósito 
compartido en contra de la marca. De ahí la 
importancia de tener bien mapeadas las redes de 
influencia en los grupos de interés primarios.

• Creencias: El impacto de la crisis será tanto 
mayor cuanto más se refuercen la expectativas 
de los grupos de interés involucrados, tanto en 
sentido negativo, de rechazo a la marca, como 
en sentido positivo, de apoyo a la misma. Por 
eso resulta tan conveniente evaluar la reputación 
de forma periódica en los principales grupos de 
interés.

• Motivaciones: Las razones que motivan a 
actuar u opinar a los grupos de interés implicados 
también condicionan el impacto de la crisis. 
Tanto si son motivos extrínsecos, basados en 
recompensas o castigos; como si son intrínsecos, 
derivados de la búsqueda de autonomía, 
dominio o competencia, y finalidad o progreso. 
En ese sentido resulta tan oportuno interpretar 
de continuo el contexto jurídico, político y social, 
en el que se arbitran buena parte de esas 
motivaciones.

“Las razones 
que motivan a 
actuar u opinar 
a los grupos de 
interés implicados 
también 
condicionan el 
impacto de la 
crisis”
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CAUSAS

Las crisis de reputación materializan de forma 
virulenta riesgos que existen en el entorno de las 
marcas en forma de eventos o situaciones que 
cuestionan la evaluación colectiva de la conducta 
de las marcas. A continuación se citan algunas de 
las más relevantes en el contexto actual:

1. Ataques de ciberseguridad. La 
reputación de las marcas se pone a prueba 
cuando se ven obligadas a responder por sus 
vulnerabilidades frente a estas amenazas del 
entorno tecnológico, de forma creciente en 
los últimos tiempos.

2. Activismo sociopolítico. Las marcas se 
ven sometidas, cada vez más, a la presión 
social de pronunciarse de algún modo 
respecto de muy diferentes causas cívicas; y 
son juzgadas hasta el riesgo de “cancelación” 
en función de su respuesta pública. 

3. Emergencias ambientales. El cambio 
climático trae consigo consecuencias 
negativas, en forma de sucesos contra la 
seguridad y salud de las personas, que 
exigen planes de contingencia exhaustivos, 
también de comunicación; y por los cuales, 
las empresas menos comprometidas frente 
este desafío resultan más afectadas en su 
reputación.

4. Presiones regulatorias. Los poderes 
públicos están reaccionando a los cambios 
tecnológicos y económicos disruptivos en 
forma de nuevas legislaciones y políticas que 
afectan a las empresas en múltiples aspectos: 
competencia, privacidad, fiscalidad... Las 
marcas también son evaluadas por su 
respuesta a estos cambios por parte de sus 
diferentes grupos de interés.

5. Conflictos jurídicos. Siempre que un 
conflicto entre partes llega a los tribunales de 
justicia se materializa un riesgo de reputación 
para las empresas y directivos involucrados. 
La creciente judicialización de la vida pública, 
así como el incremento de la litigiosidad 
privada, hacen que esta causa de crisis 
reputacional gane relevancia día a día.

6. Reclamaciones de calidad. El 
empoderamiento de los consumidores a 
través de los medios sociales de Internet ha 
potenciado la materialización de los riesgos 
de reputación relativos a la calidad de los 
productos y servicios.

7. Problemas de cumplimiento. A medida 
que crecen las exigencias de carácter ético 
y normativo en el comportamiento de los 
altos directivos de las compañías, aumentan 
en igual medida los riesgos reputacionales 
producidos por el quebranto de esos 
estándares.
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HERRAMIENTAS
 
Cuando sucede una crisis de reputación, 
desencadenada por cualquiera de los factores 
y causas anteriores, se dispone de varias 
herramientas básicas para tratar de aminorar 
su impacto negativo o de potenciar su impacto 
positivo:

1. Coordinación y alineamiento. 
Involucrando a las distintas áreas y 
departamentos que tienen relevancia en la 
resolución del problema, y cuya participación 
no sólo es útil, sino imprescindible. 
Asimismo, y especialmente en aquellas 
situaciones con un alto componente legal/
jurídico, el alineamiento con la estrategia 
legal se hace igualmente necesaria. 

Para ello, los gabinetes de crisis, en sus 
distintos formatos presenciales, y/o virtuales 
y digitales, junto con diversas tecnologías 
de mensajería segura, y gestión de flujos 
de trabajo y de documentación en tiempo 
real, son cada vez más relevantes en las 
organizaciones.

2. Toma de decisiones informada, en 
relación con las expectativas de los grupos 
de interés impactados por la crisis, contando 
con datos fehacientes sobre las creencias 
compartidas respecto de la reputación de 
la marca, en términos de transparencia, 
imagen, credibilidad, contribución e 
integridad.

Aquí nos brinda la tecnología una potente 
herramienta de análisis de grandes datos, 
procedentes de distintas fuentes, entre 
ellas, las conversaciones masivas en redes 
y medios sociales, con el que podemos 
identificar, a través de inteligencia artificial, 
el sentido y el contenido de los juicios 
compartidos por los públicos de la marca.

3. Redes de influencia en comunidades 
afines. Desplegando los vínculos influyentes 
de la marca con interlocutores afines en sus 
grupos de interés, a través de redes, medios 
y otras plataformas de comunicación social.

En este punto resulta de vital importancia 
contar con una base de datos propia de 
contactos cultivados a través de contenidos 
e interacciones regulares; así como una 
comunidad de embajadores en redes sociales 
formada por los empleados, colaboradores y 
clientes de la marca.

4. Contenidos relevantes en territorios 
críticos. Posicionando mensajes favorables 
sobre temáticas vitales para la reputación de 
la marca en Google, redes sociales y medios 
de comunicación.

Una vez definido el relato de marca sobre 
la crisis, con las necesarias verificaciones 
de hechos, el ecosistema de comunicación 
digital demanda formatos transmedia 
de rápida propagación en plataformas 
de mensajería, pronta capacidad de 
posicionamiento en buscadores, y motivación 
de conversación en redes sociales.

5. Monitoreo de reacciones en tiempo 
real. Monitorizando las reacciones de los 
grupos de interés a las acciones de la marca, 
para decidir el tratamiento adecuado de los 
riesgos de reputación en cada momento.

Las acciones y reacciones se suceden con 
enorme rapidez en todos los puntos de 
contacto de los grupos de interés con la 
marca, por lo que se hace imprescindible 
articular plataformas de escucha de base 
tecnológica, tanto para el lanzamiento de 
sondeos urgentes, como para la detección de 
alertas en medios y redes sociales, o hasta el 
tratamiento automatizado de consultas en 
correos, mensajes y teléfonos.
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En un ecosistema de comunicación social 
caracterizado por la celeridad, ubicuidad y 
fugacidad, en raras ocasiones surte efecto 
gestionar las crisis de reputación mediante el 
silencio, si es que hablamos de auténticas crisis y 
no de meras incidencias.

La respuesta eficaz, en ese caso, requiere 
un despliegue proporcional de capacidades 
tecnológicas y digitales, como hemos visto, en 
inteligencia artificial, contenidos transmedia 
y comunidades influyentes. Tanto para 
contrarrestar el impacto inmediato como para 
configurar la huella futura de la crisis en los 
diferentes buscadores.

Todo ello exige preparación y programación, 
pero, sobre todo, una predisposición favorable a 
la confrontación inteligente de posiciones, con las 
dosis oportunas de racionalidad y emocionalidad. 
Sin entrar en provocaciones estériles, ni 
tampoco claudicar en la veracidad de los hechos. 
Aceptando la realidad de una comunicación 
pública que se produce en campo abierto, de 
forma transparente y conectada.

“En un ecosistema 
de comunicación 
social 
caracterizado 
por la celeridad, 
ubicuidad y 
fugacidad, en 
raras ocasiones 
surte efecto 
gestionar las crisis 
de reputación 
mediante el 
silencio”
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queda atrás. Avanza.
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IDEAS LLYC.

ideas.llorenteycuenca.com
www.revista-uno.com
Podcast Diálogos LLYC
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