
Las crisis son el mayor y peor exa-
men en la vida de las empresas y 
por eso hay que estar preparados 
para poder afrontarlas con éxito; 
no obstante, la mayoría de ellas 
no tiene un equipo preparado.

Cómo adelantarse 
a los acontecimientos
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GESTIÓN DE CRISISArtículo

¿Q ¿Qué pensaría Ud. del equipo médico de una 
ambulancia que llega a un accidente y nadie 
sabe qué hacer? Cuando se produce un sinies-

tro en cualquier lugar, el personal de una ambulancia, sabe 
perfectamente cómo actuar al llegar a destino. Todos operan 
sincronizadamente de acuerdo a un protocolo muy bien estu-
diado. En la vida de las empresas, pasa lo mismo. El proble-
ma es que la mayoría de las empresas no tiene ambulancias 
ni médicos. Es decir, no cuenta con un equipo preparado para 
afrontar una crisis.

Las crisis son el mayor y peor examen en la vida de las empre-
sas y por eso hay que estar preparados para poder afrontarlas 
con éxito. Llama la atención la tranquilidad con que trabajan 
muchas compañías y empresarios que se mueven en sectores 
de cierto riesgo y que están expuestos, casi inevitablemente, 
a una posible crisis. Una situación bastante generalizada en 
las pymes. En el lado opuesto, encontramos grandes compa-
ñías que cuentan con equipos (propios y externos) adiestrados 
para afrontar una crisis y lo que es tanto o más importante, la 
comunicación de esa crisis. Se trata casi siempre de multina-
cionales que trabajan en sectores de alto riesgo: petroleras, 
energéticas, tabacaleras, líneas aéreas, etc.
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A modo de premisas básicas, conviene 
advertir varias cosas:

 Cuando se desata una crisis, la empre-
sa tiene dos problemas: dirigir la crisis y 
dirigir la comunicación de la crisis. Una 
comunicación eficaz, ayuda a acortar y 
resolver las crisis.

 Es un error pretender mantener una 
crisis dentro de un llamado bajo perfil.  
En las sociedades democráticas no se 
puede ocultar nada: todo se sabe, todo 
trasciende, tarde temprano.

 Recordemos que el no comunicar, 
también comunica. La peor política de 
comunicación es la inexistente: siempre 
hay comunicación. Por acción u omisión 
las cosas se conocen. 

Prevenir antes que curar
En el reciente Primer Congreso de Pre-
vención de Riesgos Laborales celebrado 
en Madrid, Juan Antonio Sagardoy Ben-
goechea, Catedrático de Derecho del 
Trabajo, en  una brillante disertación dijo 

que el trabajador medio español tiene lo 
que él llamó el gen torero, es decir, es 
reacio a prevenir porque está convenci-
do de su capacidad para hacer frente a 
cualquier circunstancia adversa. Como 
los matadores.
Algo parecido ocurre con algunas em-
presas. Como dice el sabio refranero 
español, “se acuerdan de Santa Bárbara 
cuando truena”. Siguiendo con el símil, 
aquí lo que vamos a proponer es abrir 
el paraguas antes de que empiece a llo-
ver y no cuando estamos empapados. 
Vamos a intentar dar una Guía Prácti-
ca para Prevenir Situaciones de Crisis. 
Y decimos intentar, porque no hay dos 

crisis iguales. Uno de los principales 
problemas que plantean las crisis, es 
que cada una tiene un perfil propio que 
está en función de muchos parámetros: 
la empresa, el mercado, el país, las re-
laciones con los medios, el estado de 
opinión, etc.

Aún así, cada empresa puede y debe 
elaborar un Manual para Situaciones de 
Crisis, que establezca ese protocolo del 
que hablamos. Este manual debe con-
templar:

 Los riesgos que corre la empresa
 El Comité o Célula de Crisis
 La estrategia ante cada conflicto
 Política informativa y designación de 

portavoz

Los riesgos que corre la empresa
Todos los empresarios son conscien-
tes de que sus compañías corren di-
versos riesgos. Pero más allá de los 
riesgos laborales (sobre los que cada 

día hay mayor legislación y normati-
vas), están los propios de la actividad. 
Proponemos un ejercicio de análisis 
y reflexión para saber dónde estamos 
y que debemos hacer para adelantar-
nos a las crisis.

Por poner un ejemplo práctico, una em-
presa de transporte de pasajeros por 
carretera siempre estará expuesta a 
un accidente con muertos y heridos. La 
seguridad al cien por cien no existe. Por 
una simple ley de probabilidades, tarde 
o temprano cualquier empresa de esta 
especialidad puede verse involucrada en 
un trágico suceso.

Pero no todos los accidentes son iguales: 
no es lo mismo que haya heridos, que no 
los haya o que haya heridos y muertos. 
Más aún: en lo que respecta al impacto 
en la opinión pública, no tienen el mismo 
valor emocional todos los muertos. El 6 
de julio de 2000 en Golmayo, Soria, hubo 
un dramático accidente de un autocar en 
el que murieron 22 escolares que con-
movió a todo el país, empezando por la 
Casa Real. Muchos aún recordamos la 
imagen de la Reina, destrozada, conso-
lando a las familias reunidas en el esta-
dio del Numancia.

Se trata por lo tanto de ver con frialdad, 
profesionalidad, sinceridad y objetividad 
qué riesgos tiene nuestra empresa. Aquí 
no cabe la política del avestruz, ni vale 
mirar para otro lado para negar la evi-
dencia. Hace dos años preparé a una eje-
cutiva de una empresa multinacional de 
transportes de paquetería. Cuando tocó 
entrar en Comunicación en Situaciones 
de Crisis, analizamos el pequeño ma-
nual de su empresa. Con asombro com-
probé que la compañía no contemplaba 
tres casos: terrorismo urbano contra una 
delegación, amenazas de secuestro a un 
alto cargo y extravío de un paquete con-

Cada crisis tiene 
un perfil propio, 
así que cada 
empresa debe 
definir el suyo. 
Hay que pensar 
en los riesgos 
que corren  la 
empresa y sus 
productos, y 
para cada uno, 
establecer una 
estrategia de 
actuación.

Hay que evitar la política del 
avestruz o mirar para otro lado: 
no negar la evidencia.
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teniendo una importante medicina. Para-
dójicamente la empresa había sufrido en 
los últimos años tres casos de crisis por 
estos mismos temas que, en su política 
interna, pretendía silenciar u olvidar.

El análisis que recomendamos debe 
centrarse en lo que denominamos “ries-
gos funcionales”, es decir, los propios de 
la actividad específica. Dejaremos para 
más adelante los riesgos extraordina-
rios, como son el incendio del Edificio 
Windsor, el atentado a las Torres Geme-
las o un imprevisible fenómeno natural  
que afecte a una empresa. Consiste, por 
lo tanto, en ver con objetividad los ries-
gos de crisis a los que está expuesta la 
empresa por su propias actividad y, con-
secuentemente, elaborar un plan de ac-
ción apropiado para cada posible crisis.

El Comité o Célula de Crisis
Planteados y admitidos los riesgos 
de la compañía hay que determinar 

quiénes formarán el Comité de Crisis, 
también llamado Célula de Crisis. En 
el Gobierno, las funciones del gabi-
nete de crisis están reguladas por el 
Real Decreto 2.639/1986 de 30 de di-
ciembre, que establece las funciones y 
composición que puede tener un gabi-
nete para situaciones de emergencia. 
Se denomina “Comisión delegada del 
Gobierno para situaciones de crisis” y 
tiene como función el “control y con-
ducción” de situaciones de “crisis de 
carácter nacional o internacional que 
afecten a la vida, la seguridad o el 
bienestar de los españoles”. Lo inte-

gran el presidente del Gobierno y los 
ministros de Asuntos Exteriores, De-
fensa, Economía, Hacienda e Interior. 
Además, forman parte los ministros 
que en cada caso designe el presiden-
te según “los asuntos a tratar”.

Un gabinete de crisis tiene la siguiente 
composición y funciones:

 Está integrado por personas con gran 
capacidad de mando y total lealtad a la 
empresa. Su principal función es hacer 
un seguimiento riguroso de la crisis has-
ta su finalización, que es su objetivo.

 Las personas representan a las áreas 
directamente implicadas en la crisis y 
pueden estar asesoradas dentro o fuera 
del gabinete por expertos en la materia.

 Sus integrantes se mantienen en re-
unión permanente desde que se desata 
la crisis. Las decisiones que se adoptan 
son colegiadas. De todas las reuniones 

se levantan actas y las resoluciones se 
fijan por escrito.

 Disponen de presupuesto y capacidad 
de maniobra para adoptar decisiones 
que impliquen un coste. Generalmente 
hay que hacer frente a gastos imprevis-
tos y extraordinarios.

 Pueden apelar al asesoramiento de 
personas u organismos de carácter na-
cional o internacional. Cuando hay que 
resolver un problema, se debe buscar a 
quienes puedan aportar soluciones; no 
importa dónde estén o cuánto cobren.

 El Gabinete de Crisis actúa en una 
Base de Operaciones que es el lugar 
donde se centraliza la información. Esta 
Base debe estar al lado del escenario de 
la crisis y en lo posible, fuera de la cen-
tral de la empresa.

 Su actuación es piramidal y vertical; de 
la base recibe información; de la cúspide 
emanan órdenes. Actúa con rapidez, sus 
decisiones son inapelables y deben apli-
carse con urgencia.

 Defiende los altos intereses de la em-
presa y está por encima de individualida-
des. Su objetivo es terminar con la crisis 
y ello justifica todas las medidas que de-
ban adoptarse.

 La crisis puede tener un coste personal 
y exigir la dimisión de una parte del equi-
po, para salvar ese todo que es la em-
presa. En algunos juegos de estrategia 
como el ajedrez, para salvar al rey casi 
siempre hay que sacrificar peones.

 Se debe contar con el asesoramien-
to del jefe de prensa o en su lugar, la 
agencia de comunicación y la agencia 
de publicidad. Su participación es vital 
para preparar mensajes y establecer la 
política de comunicación necesaria para 
resolver la crisis. 
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“Las crisis son el mayor y peor 
examen en la vida de las empresas 
así que hay que estar preparado, 
aunque no todas lo estan”.

La crisis puede 
tener un coste 
personal y exigir 
la dimisión de una 
parte del equipo, 
para salvar ese 
todo que es la em-
presa. Al igual que 
en algunos juegos 
de estrategia 
como el ajedrez, 
para salvar al rey 
casi siempre hay 
que sacrificar 
muchos peones.
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La estrategia ante cada conflicto
Una práctica habitual dentro de las Fuer-
zas Armadas es plantear escenarios hi-
potéticos de conflictos o crisis. Son los 
llamados juegos de guerra en los que se 
analizan todos los posibles movimientos 
del enemigo, desde los más previsibles 
hasta los más insólitos. Se trata de pre-
parar la defensa o estrategia que res-
ponda a cada situación, lo que permite 
sopesar con rigor y frialdad los resulta-
dos de cada movimiento.

Lo mismo debe hacerse dentro de las 
empresas. Una práctica habitual y asu-
mida es que, cuando un producto sale al 
mercado con defectos, lo primero que se 
debe hacer es retirarlo. A menudo leemos 
en los periódicos anuncios de empresas 
de electrónica de consumo o informática, 
solicitando la devolución de productos en 
los que se han detectado defectos que 
pueden ocasionar riesgos al consumidor. 
Estas crisis conllevan un alto coste que se 
debe asumir para salvar la marca. 

La última gran operación de este tipo fue 
la de Sony: retiró del mercado mundial 
más de 8 millones de baterías defectuo-
sas de ión de litio de las computadoras 
portátiles Vaio. La decisión redujo sus 
beneficios netos en un 38 por 100. Pero 
la marca salvó su prestigio.

Por lo tanto no espere a que aparezca 
la crisis: adelántese. Piense los riesgos 
que corren su empresa y sus productos, 
y para cada uno, establezca una estra-
tegia de actuación que permita resolver 
las posibles crisis, en el menor tiempo 
posible. Estudie el comportamiento de 
otras empresas de su mercado, en su 
país y en el mundo, y vea cómo hicieron 
frente a crisis que mañana pueden to-
carle a la suya.

Política informativa 
y designación de portavoz
Toda empresa debe tener como mínimo 

un Plan de Comunicación para Situacio-
nes de Crisis y una persona selecciona-
da por sus aptitudes para actuar como 
portavoz. El plan debe contemplar el tipo 
de información que se va a dar; dónde, 
cuándo y quien será el responsable de 
hacerlo. Debe preparar las respuestas a 
todas las posibles preguntas y al mismo 
tiempo, fijar un argumentario que de-
fienda los intereses de la empresa, sus 
directivos y sus productos o servicios.

Recuerde que en una situación de crisis 
las empresas recogerán las simpatías 
y antipatías que han cosechado en los 
últimos años en el sector mediático. 
Los periodistas tienen memoria de ele-
fante y no olvidan las cortesías o des-
plantes que puedan haber recibido de 
una empresa. Si las relaciones con los 
medios han sido buenas y fluidas, será  
de gran ayuda porque encontraremos 
a los medios en una situación favora-
ble. En cambio, si han sido conflictivas, 
tensas o simplemente, inexistentes, se 
complicará mucho el manejo informa-
tivo de la crisis. 

En una crisis, la ausencia de relaciones 
con los medios es un punto negativo. No 
hay peor momento para comenzar estas 
relaciones que una situación de crisis. Lo 
mismo ocurre con los líderes de opinión. 
Dentro de los medios hay periodistas que 
tienen mucho peso específico en la opi-
nión pública. Su influencia muchas veces 
es tanta que tener el apoyo de unos de es-
tos líderes, es casi como poseer certifica-
do de buena conducta. Por eso es esen-
cial que en épocas normales la empresa 
desarrolle una eficaz política de acerca-

miento con los medios y sus líderes. En 
1999 Coca-Cola sufrió una de sus peores 
crisis en Europa. Cinco países retiraron 
sus productos fabricados en Bélgica de-
bido a varios casos de intoxicación. La 
crisis obligó a secuestrar 50 millones de 
latas. En España las consecuencias fue-
ron menores gracias a una eficaz política 
informativa y al apoyo de algunos líderes 
mediáticos como Luis del Olmo que des-
de su programa “Protagonistas” apoyó la 
calidad del refresco.

En la estrategia informativa recuerde 
todo lo que ha hecho su empresa en los 
últimos años, dentro del mercado y por 
la sociedad. Siguiendo con el ejemplo de 
la empresa de transporte de pasajeros, 
habría que recordar los millones de ki-
lómetros recorridos, los de pasajeros 
transportados, la falta de incidencias en 
los últimos años, los puestos de trabajo 
generados, las inversiones y, en suma, 
demostrar que la empresa está ante un 
hecho excepcional, casi inevitable. Las 
empresas tienen un pasado: apóyese 
en él, sobre todo si ha desarrollado una 
política de Responsabilidad Social Cor-
porativa que le será de gran ayuda en 
casos de crisis.
 
En sucesivas entregas analizaremos di-
versas facetas de la comunicación en si-
tuaciones de crisis, estudiando algunos 
de los casos más famosos que se han 
producido en los últimos años. En todos 
veremos que hay un denominador co-
mún: las empresas que han sabido pre-
ver una crisis, las que se han preparado 
para dar una correcta información, son 
las que salen mejor paradas.

“Llama la atención la tranquilidad 
con que trabajan muchas compa-
ñías y empresarios que se mueven 
en sectores de cierto”.
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