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Resumen
La presente investigacion propone como titulo “Plan de Comunicacion de Crisis para la Empresa
Eléctrica Provincial de Sancti Spiritus” y tiene como proposito la creacion de un plan de crisis
enfocado a las necesidades de la empresa. Su elaboracion fue basada en los medios y recursos con
los que ya cuenta. Ademas, se investigd sobre los hechos historicos mas relevantes que afectaron
la reputacion, con la finalidad de crear un sistema de respuesta establecido, que fortalezca la
imagen corporativa presente y futura, y a su vez sea considerado como guia para el Departamento
de Comunicacién organizacional de la empresa, que utilizara este plan segin las necesidades que

se presenten, bajo responsabilidad de la direccion para su cumplimiento.
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Introduccion
La comunicacion resulta un proceso bio-psico-socio-cultural complejo, que se manifiesta en lo
social y publico con concepciones axioldgicas e ideoldgicas, contextos estructurales y
organizativos, asi como condiciones infraestructurales humana (técnicas y profesionales), y
tecnologicas. Como resultado, se requiere una gestion consciente y articulada de los componentes
mencionados para que la comunicacion constituya un verdadero pilar de las relaciones sociales,
interinstitucionales y del desarrollo sostenible de la sociedad (Saladrigas, 2020).
La comunicacion organizacional puede definirse como el sistema estructurado que da soporte y
respaldo al ambito empresarial. Esta rama de la comunicacion esta enfocada a crear y fortalecer
estrategias, acciones y gestiones que se necesiten para obtener o trasmitir informacion sobre la
base de las necesidades que cada empresa tiene con la finalidad de llegar a sus publicos objetivos
tanto internos como externos.
Es importante comprender la definicion de crisis dentro del ambito de la Comunicacion
organizacional. Todas las organizaciones, empresas y los grupos politicos en algiin momento se
enfrentan a situaciones de crisis. Resulta pertinente sefialar que los entornos econémicos, politicos,
sociales y ambientales, son algunos de los factores de crisis. Los especialistas de comunicacion en
cada institucion deben hacer que la direccion empresarial se comprometa con la planeacion de la
comunicacion de crisis. Las crisis bien gestionadas pueden ser oportunidades para reposicionar su
imagen corporativa y fortalecerla.
Este contexto ha impuesto retos importantes a la comunicacion, otras maneras de informar y
explicar a las personas lo que ocurre, otras maneras de pensar la informacion y comunicacion, no
solo desde los grandes medios sino también desde los espacios locales, desde la individualidad y
desde los grupos, cuestion que ha sido abordada desde las teorias de la comunicacion, pero obviada
con mucha frecuencia por los actores legitimados para hacerlo (Torres, 2020).
Como referentes tedricos de los estudios realizados en este sentido tanto a nivel nacional como
internacional se encuentran: (Pifiuel, 1997); (Villafaiie, 2000); (Martinez, 2009); (Trelles, Badia,
Méndez, 2019); (Saladrigas, 2020); (Sara, 2022) quienes exponen los principales elementos
metodologicos a tener en cuenta para una correcta planeacion de la comunicacion de crisis.
En Cuba, a partir del Perfeccionamiento Empresarial se dio un importante paso con la inclusion

del Sistema de Comunicacion. Las nuevas modificaciones la incluyeron como una herramienta de



gestion a fin de lograr un intercambio de ideas para un mejor desempefio, eficacia y eficiencia en
la gestion empresarial. Esto aparece regulado en el Decreto-Ley 283, del 2007.

A partir de estas reformas se les confirié a las empresas en Perfeccionamiento dos afnos de plazo
(hasta agosto de 2009) para la implementacion del Sistema de Comunicacion Empresarial. Sobre
la base de considerar que el cambio no puede estar dirigido solamente a priorizar los aspectos
tecnologicos y estructurales, sino también a los recursos humanos, que desarrollan elementos
capaces de conducir el proceso con proactividad, recientemente, y a partir de las experiencias
nacionales e internacionales en el campo de la comunicacion social se ha elaborado un Proyecto
de ley de comunicacion social en Cuba, donde se destina un capitulo a la comunicacion de crisis.
Pese a que alin no se encuentra vigente, continua su proceso de aprobacion. Esto demuestra la
pertinencia de la presente investigacion.

La Empresa Eléctrica Provincial de Sancti Spiritus es una institucion que a partir del
perfeccionamiento empresarial tiene implementadas varias acciones de comunicacion; cuenta con
un Manual de Gestion de la Comunicacion, otro Manual de Identidad Corporativa, posee una
Estrategia de comunicacion, cuenta con la Unidad Empresarial de Base (UEB) Atencion al Cliente,
ademas de la UEB Centro de Llamadas que atiende al publico las 24 horas del dia. A pesar de que
ha tenido reconocimientos en el pais por su buen manejo en la Comunicacion organizacional, desde
su implementacion en el Perfeccionamiento Empresarial, se percibe que la imagen publica y la
reputacion corporativa esta danada.

En estos momentos, en medio de una crisis que desestabiliza el Sistema Electroenergético
Nacional debido al déficit de generacion que afecta el suministro de energia eléctrica y trae consigo
lo comtnmente conocido como “apagones”. La empresa esta sufriendo una respuesta negativa por
parte de sus clientes, y muchas veces esas situaciones o criticas pueden dafiar en un solo dia, a
veces en menos de una hora, toda la reputacion que ha costado construir por afios.

Con el propdsito de transformar esa realidad que atenta contra la eficacia del proceso
comunicativo, se realiza la presente investigacion en la Empresa Eléctrica Provincial de
Sancti Spiritus, basada en un estudio de caso unico. Para ello, se abordan una serie de cuestiones
que se consideran de interés para aquellos estudiosos o profesionales que quieran ahondar mas en
la materia.

A pesar de que la entidad tiene resultados positivos en el area de la comunicacion no cuenta con

un Plan de Comunicacion de Crisis. Debido a la importancia que tiene la gestion eficiente de



la comunicacion en situaciones de crisis para el desarrollo territorial y en correspondencia con la

necesidad de coordinar todos los factores, de modo que se logre una mayor articulacion; para

reducir la tendencia a la improvisacion que hoy existe.

Una de las primeras razones para disefiar un Plan de Comunicacién en situaciones de crisis es la

necesidad de evitar incongruencias en la forma en que los distintos ptblicos de una organizacion

la perciben, a partir de la premisa de que debe existir siempre una concordancia entre la Imagen

externa e interna que se proyecta, asi como entre la Imagen real y la deseada.

Del mismo modo, la planificacion estratégica de la comunicacion posibilita el fortalecimiento de

la identidad de la institucion; una imagen fuerte y un programa de comunicacioén adecuado facilitan

las relaciones con los publicos internos y externos, evitan los falsos rumores, los malentendidos,

la pérdida de recursos humanos y materiales; ademas de incrementar el prestigio de las

organizaciones.

El aporte practico de esta investigacion es la propuesta de un Plan de Comunicacion de Crisis

que se maneje como herramienta de trabajo para la Empresa Eléctrica Provincial de Sancti

Spiritus, y para ello se plantea el siguiente problema de investigacion:

Problema de investigacion:

e Como gestionar la Comunicacion de Crisis en la Empresa Eléctrica Provincial de Sancti
Spiritus?

Objetivo general:

e Proponer un Plan de Comunicacion de Crisis en la Empresa Eléctrica Provincial de Sancti
Spiritus.

Objetivos especificos:

e Determinar los referentes tedricos-referenciales-metodoldgicos sobre Comunicacion
organizacional y comunicacion de crisis.

e Diagnosticar la comunicacion de crisis en la Empresa Eléctrica Provincial Sancti Spiritus.

e Diseiiar el Plan de Comunicacion de Crisis en la Empresa Eléctrica Provincial Sancti Spiritus.

La categoria de analisis de este estudio es: comunicacion de crisis.

Definicion conceptual: La comunicacion de crisis no es mas que la gestion de los mensajes en

tiempos de inestabilidad organizacional, promovida por razones internas o externas a la institucion.

Es un momento en el que se rompen las rutinas y hay que acudir a planes alternativos o

contingenciales (Martinez, 2009).



Definicion operacional:

Indicadores:

e Planificacion e importancia de la comunicacion de crisis.

e Publicos, mensajes, flujos, y canales de la comunicacion interna.

e Publicos, mensajes, flujos y canales comunicacion externa.

e Efectos de la crisis en la imagen publica y reputacioén corporativa.

Premisa.

La elaboracion y propuesta de un Plan de Comunicacion de Crisis como herramienta comunicativa
contribuird a restaurar la imagen publica y la reputacion corporativa de la Empresa Eléctrica
Provincial de Sancti Spiritus de cara a sus clientes, ante la complejidad de los diferentes fendémenos
naturales o de cualquier otra indole.

Se asume como objeto de investigacion la Comunicacién organizacional y como campo de
accion la comunicacion de crisis.

Por tanto, este estudio es novedoso porque en la gestion de comunicacion que se ha desarrollado
en la Empresa Eléctrica Provincial de Sancti Spiritus existen documentos que norman la
Comunicacidon organizacional, pero no en situaciones de crisis, solo se hacen menciones al
respecto. Resulta importante porque el mismo se adentra en un fendémeno tan complejo como
diverso, al apostar por ofrecer un Plan de Comunicacidon que responda a los tiempos actuales, que
permita una comunicacion proactiva en situacion de crisis.

Para llegar a los resultados de este estudio se empled un disefo cualitativo, de tipo descriptivo,
cuya caracteristica fundamental es la flexibilidad, su capacidad de adaptarse en cada momento y
circunstancia en funcion del cambio que se produzca en la realidad indagada (Hernandez, 2003).
Se realiza a partir de un estudio de caso Unico, término definido por Robert K. Yin (1984) citado
por Sandoval: “estudio que investiga un fendmeno contemporaneo dentro de su contexto real de
existencia” (Sandoval, 1996).

Para realizar este estudio se emplearon métodos tedricos que encauzan la investigacion.
Estos métodos posibilitan analizar las relaciones del objeto de investigacion no observables, la
interpretacion de datos empiricos encontrados, por lo que crean las condiciones para la

caracterizacion de los fenomenos (Del Sol et al., 2017).



El historico logico para describir como se ha comportado el proceso comunicativo en el periodo
escogido, las determinadas mediaciones que influyen sobre el mismo y qué elementos de forma
logica inciden en la comunicacion en situacion de crisis por el publico externo.

Analisis y sintesis permite identificar los elementos que inciden en el proceso de recepcion y como
organizarlos para comprender si el grupo etario seleccionado satisface sus necesidades
informativas con los canales y medios de la comunicacion externa en situaciones de crisis.
Induccién-deduccién posibilita obtener inferencias partiendo de casos particulares. Facilita
arribar a resultados acerca de las necesidades de un grupo poblacional a partir de las experiencias
y motivaciones de los propios individuos.

Ademés, se emplearon el analisis bibliografico, la observacion participante, el anélisis DAFO, la
entrevista semiestructurada, el analisis de contenido y la triangulacion de los datos que permitieron
arrojar un diagnoéstico de los resultados mas fidedignos.

La unidad de analisis la conforman los especialistas, directivos y trabajadores vinculados
laboralmente a la Comunicacion organizacional de la Empresa Eléctrica Provincial de Sancti
Spiritus, y los publicos seguidores del perfil de Facebook, que es el mas utilizado para la
interaccion entre usuarios y entidad.

Por tanto, la poblacion estd compuesta por: 340 trabajadores de la Empresa, y 14000 seguidores
del perfil de Facebook de la organizacion.

La muestra seleccionada es intencional de tipo no probabilistico, pues responde a criterios
definidos por la investigadora. De acuerdo con ello se seleccionaron seis directivos de la
empresa, 52 trabajadores de la UEB Atencion al Cliente y los seguidores mas activos del perfil de
Facebook (30 usuarios), que son los que méas comentan.

El anélisis de los datos se realiz6 con el software Microsoft Excel, el cual permite procesar, tabular
e interpretar datos, ademas de generar graficos y tablas dindmicas que facilitan la compresion y el
analisis de los datos tabulados. La utilizacion de este programa nos permite cruzar la informacion
obtenida de los distintos agentes informantes y presentar los resultados de la investigacion en
funcion de las categorias de andlisis establecidas.

Las crisis se presentan sin avisar, son un invitado contra el que podemos estar en mayor o menor
medida prevenidos y provocan desestabilizacién en el seno de la empresa. Las crisis pueden
provocar una respuesta adversa del entorno, pero una buena gestion de comunicacion no solo

puede paliar sus efectos, sino que, ademas, con la adecuada gestiéon del plan puede llegar a



convertirse en un futuro beneficio para la empresa, al reforzar su imagen publica y su posicion con
respecto a la competencia.

Para mejor comprension la investigacion se estructura de la siguiente forma: Capitulo I:
Fundamentos tedricos-referenciales que sustentan la comunicacion de crisis, Capitulo II: Marco
metodologico y analisis de los resultados, Conclusiones, Recomendaciones, Bibliografia y

Anexos.



Capitulo I. Tedrico-Referencial
1.1. Comunicacion
La comunicacién es la principal, y podria decirse la inica manera de llegar y poder transmitir
nuestros pensamientos, ideas y percepciones hacia otro u otros individuos. La comunicacion desde
sus inicios ha fortalecido los lazos de persona a persona, empezando desde cuando la comunicacion
se realizaba por medio de sefias y que con el pasar de los afios se fue fortaleciendo hasta poder
hablar y expresarnos mas rapido y claro.
La comunicacioén es intrinseca a cada ser humano, y es un fenémeno con el que convivimos a
diario y permanentemente. Asimismo, lo es para cada una de nuestras organizaciones. De lo que
se trata es de racionalizar este proceso, de hacerlo consciente para poder dirigirlo con eficiencia y
en pos de los intereses de la institucion (Martinez, 2009).
Las dimensiones mas importantes de la comunicacion conciernen a dos puntos: uno, el grado de
respuesta o retroalimentacion y dos, el grado en el que una relacion de comunicacion es también
una relacion social. En general las nuevas tecnologias aumentan la posibilidad de separar la
comunicacion (transmision de mensajes o intercambio de ellos) de cualquier base social (McQuail,
2000).
Definiendo la Comunicacion organizacional
Seglin la Dra. Ana Maria Enrique, la comunicacién empresarial tiene su origen como tal
en los Estados Unidos a principios del siglo XX. Es durante estos afios cuando empiezan a
desarrollarse una serie de teorias que procuran dilucidar su correcta definicion y su
aplicacion profesional. Hemos de especificar que, tanto en Estados Unidos como en
América Latina, a la comunicacion empresarial o institucional se le denomina
Comunicacion organizacional y se define como:
“un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de
mensajes que se dan entre los miembros de la organizacion, o entre la organizacion y su
medio; o bien, a influir en las opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y
externos de la organizacion, todo ello con el fin de que esta ultima cumpla mejor y mas
répidamente con sus objetivos” (Enrique, 2007).
Para lograr que la Comunicacion organizacional sea efectiva, tanto interna como de manera
externa, es importante tener objetivos claros y precisos de esta forma se podra tener presente los

recursos humanos, materiales, etc. necesarios para cumplir con la meta planteada.



Saladrigas Medinas (como se citd en Brito, 2014), en su articulo Comunicacion
organizacional: Matrices tedricas y enfoques Comunicativos, expresa: “la Comunicacion
organizacional es una joven disciplina que tiene sus matrices conceptuales y tedricas en la
psicologia social, la psicologia y las ciencias de la administracion, por ello ha sido
explicada a través de enfoques mecénicos, psicologicos, sistémicos, contingenciales,
interpretativos y criticos, los cuales han estado escasamente asociados a los cuerpos
conceptuales que han estudiado la comunicacion masiva a pesar de tener puntos
coincidentes. Sin embargo, actualmente se aprecian nuevas tendencias en su estudio e
interpretacion, asi como su presencia en lo que se ha dado llamar campos de la
comunicacion social” (p.12).
Mientras que Trelles Rodriguez citada por (como se citdé en Brito, 2014), en su libro
Comunicacion organizacional, plantea: “La Comunicacion organizacional, como
disciplina del campo de las ciencias sociales, centra su atencion en el analisis, diagndstico,
organizacion y perfeccionamiento de las complejas variables que conforman los procesos
comunicativos en las organizaciones, a fin de mejorar la interrelacion entre sus miembros,
y entre estos y el publico externo; fortalecer la identidad y mejorar el desempefio de las
entidades” ( p.13).
De acuerdo con los d&mbitos organizacionales, la comunicacion se clasifica en interna y externa.
La interna son los mensajes que circulan relacionados con la informacion para el cumplimiento de
tareas, estimulacion del sentido de pertenencia y la consolidacion de la identidad y la cultura dentro
de la institucion, mientras que la comunicacion externa enmarca aquellos mensajes que
intercambian las personas que integran la organizacion a nombre de ella, con los diversos publicos
externos (Martinez, 2009).
Comunicacion interna
Las organizaciones se comunican externamente con su entorno e internamente, a través de sistemas
especificos. Se han identificado cinco sistemas bdsicos de comunicacion interna: descendente,
ascendente, horizontal, rumor y redes. Estos a su vez pueden ser agrupados en canales formales e
informales de comunicacion. Los canales informales permiten que la informacion salga de los
canales formales. El rumor y las redes son canales informales, mientras que el resto de los sistemas
son canales formales de comunicacion que son planeados y establecidos por la organizacion

(Hersey et al., 1996).



La comunicaciéon dentro de la propia empresa no escapa a esta necesidad ya que como dice Fita
“la comunicacion interna bien entendida radica en el conocimiento exhaustivo de las necesidades
del publico interno y de los canales de comunicacioén difundidos por la empresa que canalicen
sistematicamente el hambre de informacion en el personal” (Fita, 1999).
En este sentido es importante tener en cuenta la identidad corporativa como la “autoexpresion de
una organizacion; consiste en la informacion de las sefiales que ofrece una organizacion sobre si
misma por medio del comportamiento, la comunicacion y el simbolismo, que son sus formas de
expresion” (Van Riel, 1997).
Por tanto, en la presente investigacion se asume la comunicacion interna como aquella que realizan
los miembros de la organizacion entre si; como expresa Irene Trelles “los procesos comunicativos
que se realizan hacia lo interno de la organizacion constituyen la comunicacion interna, en la que
toman parte como actores los diferentes integrantes de su publico interno” (Trelles, 2002).
Como complemento de la comunicacion interna de la organizacion se encuentra la comunicacion
externa, que constituye un proceso fundamental para lograr vinculos con la sociedad; de modo tal
que facilite el conocimiento del objeto social de la empresa y los resultados de su gestion.
Comunicacion externa: imagen publica
Las relaciones de la empresa con el exterior y lo que esta quiera transmitir dependeran en gran
medida de lo bien que se conozca a si misma, de como transmita esta imagen a sus publicos
internos y de la posicidon que ocupe entre la competencia. Igualmente, hay que conocer los medios
a los cuales se debe enfrentar la organizacion para proporcionar la informacion adecuada y en el
momento oportuno (Fita, 1999).
Trelles (2002) nos brinda una definicién més acabada de comunicacion externa cuando define que
es aquella que la organizacidon establece con los publicos externos, es decir, se trata de la
interrelacion de los elementos constituyentes del entorno interno, con los que existen en el entorno
externo, de manera particular, o de manera general, como la representacién de un todo.
Se debe subrayar la importancia del nexo entre la comunicacion externa e interna como principio
de la comunicacion institucional subrayado especialmente por el enfoque sistémico. A opinion de
Irene Trelles:
La dialéctica de la relacion entre ambos dmbitos (interno y externo) va a incidir en el
equilibrio entre la estabilidad y el cambio que le permite a la empresa mantenerse flexible

ante el entorno cambiante, lo que se logra con un adecuado flujo de comunicacion externa,



tanto de adentro hacia afuera, como viceversa; y la estabilidad de los aspectos basicos
internos, lo que le permite mantenerse en movimiento dinamico sin llegar a la inestabilidad
y el caos (Trelles, 2002).
La empresa debe saber que en todo momento estd ofreciendo una imagen de si misma, y tiene que
ser consciente de que esta imagen debe ser construida lo més ajustada posible a la realidad.
El conocimiento por parte de la institucion de la imagen percibida por el publico externo permitira
que se brinde una atencion personalizada en correspondencia con las necesidades de cada cual y
la importancia estratégica que posee para la organizacion. Igualmente ello tributard a la proyeccion
de una imagen positiva de la entidad en este publico.
Una organizacion contribuye a la creacion de una determinada imagen publica por medio de su
comunicacion externa. El intercambio entre institucion y publico debe ser fundamental en la
estrategia comunicativa de los organismos publicos. A veces a este proceso no se le concede la
importancia que requiere, lo que supone un serio obstaculo en la visibilidad de las instituciones
(Alcoceba, 2010).
La imagen publica de una empresa, a decir de (Echevarria, 2010):
Estd formada por las multiples iméagenes que proyectan las diferentes partes que la
componen, ya sean divisiones o areas (financieras, produccidén, comunicacion...) o
personas que, de forma individual o colectiva, emiten de su empresa. Esta imagen estara
formada, a su vez, por las multiples imagenes publicas de los stakeholders' y de cada uno
de sus entornos o “territorio” que interiorice de la misma, conformando, la suma de todas
ellas, la verdadera imagen publica de la organizacion (p.264).
1.2. Comunicacion de crisis
Todas las organizaciones, empresas y los grupos politicos en algiin momento deberan enfrentarse
a situaciones de crisis, por lo que es importante sefialar que los entornos econdmicos, politicos,
sociales y ambientales, son algunos de los factores de crisis. Considerando esto, es importante
comprender la definicion de crisis dentro del ambito de la Comunicacion organizacional.
Se puede definir una crisis como un evento fortuito que se convierte en negativo y que en muchas

de las veces no puede ser previsto. Una crisis puede darse en distintos ambitos: crisis econdmica,

! El concepto de stakeholders fue acuiiado por el filosofo y profesor de administracion de empresarial estadounidense Robert
Edward en su libro Strategic Management:A Stakeholders Approach publicado en 1984 donde define el concepto de stakeholders
o grupos de interés como “cualquier individuo u organizaciéon que, de alguna manera u otra, es impactado por las acciones de
determinada empresa”. En la actualidad se concibe que los stakeholders son “aquellos actores que tiene algun tipo de relacion con
la empresa, de manera que cualquiera de las decisiones estratégicas de la compailia puede afectarles de forma directa o indirecta”.
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crisis empresarial, crisis en el hogar, crisis deportiva, crisis politica etc. Estos constituiran hechos

relevantes que pueden afectar la tranquilidad y la imagen de un ente, asi como su estructura y su

solidez.

En este sentido, es importante enfatizar que la crisis guarda una estrecha relacion con un hecho o

evento no controlado, que los érganos de gestion no logran prever, cuyas consecuencias negativas

tienen un impacto en la imagen y la reputacion de la organizacion.

La comunicacion de crisis es aquella entre la organizacion y sus publicos, ya sea previa, durante y

después de los sucesos negativos. Estos tipos de comunicacion estan disefiados para minimizar el

dafio de imagen de la organizacion (Fear-Banks, 1996).

Como afirma Natalia Sara®: “si tu no comunicas, otros lo haran por ti” y siempre se cumple,

siempre; por lo que estar preparados para una crisis ayuda a minimizar el impacto, mas no

impedirlo (Sara, 2022a).

1.3. Crisis: Caracteristicas y Tipos

La crisis aparece generalmente cuando existen cambios sorpresivos y negativos entre dos

situaciones. Dichos cambios inesperados representan una amenaza para la organizacion

(Contreras, 2006). Asimismo, la crisis se entiende como un escenario complicado y dificultoso.

Partiendo de estos antecedentes, se toma en consideracion la definicion de “crisis” en el ambito

empresarial manifestada por Pinuel:
“La nocion de crisis responde a un cambio repentino entre dos situaciones, cambio que
pone en peligro la imagen y el equilibrio natural de una organizacion porque entre las dos
situaciones (la situacion anterior y la situacion posterior a la crisis) se produce un
acontecimiento subito (inesperado o extraordinario) frente al cual una organizacion tiene
que reaccionar comprometiendo su imagen y su equilibrio interno (como organizacion) y
externo (como institucion) ante sus publicos” (Pifiuel, 1997).

En esta definicion, Pifiuel introduce el papel que jugara la actitud de la empresa frente a la crisis,

pues sefiala que ante todo la organizacion debera reaccionar para salvaguardar o recuperar de

nuevo la imagen y, como consecuencia, la reputacion de la empresa entre sus publicos.

2 Natalia Sara, con més de 26 afios de experiencia en comunicacion y periodismo, desarrollando estrategias de
marketing y comunicacion offline como digital. Especialista en comunicacion de crisis y reputacion. Colabora como
docente y formadora. Licenciada en ciencias del comunicacion y periodismo de la Universidad de Navarra. Master
en marketing, internet y nuevas tecnologias por ESIC Business & Marketing School.
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Las crisis son, en principio, fendémenos graves, delicados, peligrosos. Son ademas acontecimientos
inesperados, subitos. Y la combinacion de ambos elementos, la gravedad y la rapidez con la que
aparecen los convierten en situaciones potencialmente catastroficas para la organizacion a la que
afecte. Junto a ello, suelen aparecer otros elementos complementarios en este tipo de situaciones,
como una alta preocupacién por parte de los empleados, tensiones y conflictos internos y externos,

y hasta una cierta desestabilizacion de la organizacién, mucho mas preocupada en resolver el

conflicto generado que en continuar con su actividad normal (Losada, 2010).

Cada crisis es singular, porque presenta caracteristicas Uinicas. Las crisis pueden darse tanto por

factores externos como por factores internos. Como variable estratégica se encuentra la

comunicacion, la cual hace posible reducir las consecuencias negativas derivadas de la crisis.

Caracteristicas de las crisis

La crisis es por naturaleza un fenémeno dificil de ser abarcado, puesto que la percepcion del

acontecimiento es compleja en el entorno social de cualquier organizacion. Sin embargo, todas las

crisis comparten ciertas caracteristicas comunes (Garban, 2008).

e La sorpresa: No existe crisis que pueda ser totalmente anticipada, puesto que si fuese tomada
integramente en cuenta en los planes de comunicacion no seria una crisis.

e Esunica: Raramente dos crisis tienen las mismas causas y, llegado el caso, las mismas causas
jamas produciran los mismos efectos.

e Provoca una situacion de urgencia: Caracterizada por las complejas dificultades que hay
que afrontar y por la afluencia de informaciones negativas.

e Desestabilizacion: Las relaciones de las empresas se alteran. Los modos habituales de
procedimiento se revelan inoperantes ante la siibita rapidez y violencia generadas por una
crisis. En términos de comunicacion, las relaciones de la empresa con su entorno resultan
también modificadas.

e Descenso de la calidad de la informacion: La calidad de los mensajes se deteriora en estado
de emergencia. La irrupcion de nuevos interlocutores, el traumatismo interno causado por la
crisis, etc. Causado por la crisis y otros fendmenos se suman para deteriorar la calidad de los
mensajes emitidos por la empresa. (Conferencia Organizada por la Asociacion Paraguaya de

Comunicadores Organizacionales.
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Tipos de crisis

Existe una gran variedad de clasificaciones y en cada una de ellas los autores aportan un nuevo

punto de vista para su estudio. Segun su origen y el area afectada por la crisis (Pauchant, 1992), la

clasifica en:

e técnico/ externa

e econdmico/ externa

e personal-social organizativa/ interna

e personal-social organizativa/ externa

Gonzalez Herrero clasifica las crisis de acuerdo con las posibilidades de intervencion de la

organizacion (Gonzalo, 1998).

e C(risis evitables: situaciones que podrian evitarse mediante una intervencion oportuna y eficaz
por parte de la organizacidn y cuyo origen se encuentra, normalmente, en acciones humanas
sobre las que la empresa puede influir o controlar.

e Crisis no evitables (accidentales u operativas): su origen esta principalmente en agentes de la
naturaleza, aunque también podemos incluir errores o acciones humanas no controlables por
la empresa.

Existe un buen numero de clasificaciones sobre las causas de las crisis, por lo que Rojas logra

una agrupacion general, que define que estas causas pueden deberse a los siguientes sucesos

(Rojas, 2003):

¢ FenOmenos naturales.

e  C(risis relacionadas con la salud y alimentacion (epidemias, intoxicaciones, etc.).

e Acontecimientos politicos y conflictos sociales.

e Accidentes (relacionados con el transporte, que afecten al medio ambiente, incendios,
derrames, etc.).

e Eventos de origen criminal.

e Asuntos juridicos (discriminacion, abusos, etc.).

e Hechos econdmicos (bancarrota, fraude, corrupcion, etc.).

e Retiro de productos (defectos de fabricacion, utilizacion de sustancias prohibidas y nocivas,
etc.).

e Ataques informaticos (virus, hackers, etc.).
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Fases de la crisis

Power plantea que las cuatro fases tipicas de una situacion de crisis, que se muestran en la figura

1, son las siguientes (Power, 2003):

e Crisis: Corresponde a las primeras horas en las que se da a conocer el incidente, asi como el
tipo y la dimension del problema.

¢ Respuesta a la Emergencia: Tiene una duracion variable, desde unos minutos a varias horas.
En esta fase la situacion se ha de evaluar y se han de tomar decisiones con rapidez.

e Recuperacion: Puede durar varios meses y solo se da por finalizada cuando las operaciones
normales se restablecen. En esta fase se deben reanudar las operaciones esenciales y continuar
la recuperacion del resto.

e Restauracion: Corresponde a la ““vuelta a la normalidad”. La planificacion de esta fase puede
empezar al poco tiempo de producirse el incidente, pero puede prolongarse durante bastante
tiempo si las consecuencias han sido importantes.

Figura 1

Fases de las crisis segun Power

pEeasam————te..ioa)
Restauracién

Fases

Recuperacion

Respuesta a la Emergencia

Crisis
N L N
T T 7

Tiempo

Nota: Esquema representativo de las cuatro fases tipicas de una situacion de crisis

1.4. Hacia la Planeacion de la Comunicacion de Crisis

Comunicacion interna de crisis

El sistema de comunicacion interna es crucial para la gestion de la comunicacion de crisis. El plan
de crisis debe recoger mecanismos que coordinen la comunicacion dentro de la organizacion y
filtren la informacién que producen los distintos departamentos de la empresa. Para conseguir
buenos resultados, el gestor de crisis tiene que asegurarse de que existe un flujo constante de
comunicacion entre los miembros del comité de crisis y el resto de los empleados, no solo durante

una crisis sino desde antes.
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Comité de crisis

La necesidad de un comité de crisis deriva de la importancia de tener un procedimiento

preestablecido bajo la normativa de la empresa que gestione jerarquias y tenga el personal

capacitado para responder como una unidad en pro de la buena imagen corporativa.

El comité se activa en el momento en el que llega la crisis y ésta merece tal consideracion por parte

de la compaifiia. Pero, es en tiempos de tranquilidad cuando la organizacion debe analizar

cuidadosamente la composicion y funciones de este 6rgano, ya que cuando lleguen las urgencias
todas estas cuestiones deben ser conocidas y dominadas por los miembros del Comité (Losada,

2010).

Un comité de crisis, al decir de Natalia Sara, “es una figura tactica y de decision clave en la gestion

de cualquier situacion de crisis”, y es el que se encarga de decidir si se trata de una situacion que

amerite ser considerada como crisis y definir cual es su nivel de gravedad. Al detectar una posible

crisis son quienes determinan si se va a actuar y deciden quién hablara (Sara, 2016).

Comunicacion externa de crisis

Se ha dicho que los publicos y grupos de interés deben identificarse antes de que ocurra la crisis

para establecer relaciones cordiales con ellos que faciliten la comunicacion en situaciones de crisis.

Quiza el publico externo mas importante en estas situaciones sean los medios de comunicacion,

pues ellos pueden hacer que una crisis nazca o muera. Las organizaciones necesitan dar su version

de los hechos y tener una cobertura veraz y equilibrada que les permita alcanzar al resto de sus
publicos rapida y eficazmente.

Hay que evaluar las relaciones con los medios antes de desarrollar un plan de crisis. Si se descubre

que las relaciones son negativas o deficientes los momentos de calma son los mas indicados para

mejorarlas.

El balance de la comunicacion con los medios puede arrojar tres resultados:

e Balance positivo: la postura organizacional es abierta y proactiva, no hay motivo para
modificar la politica de comunicacion.

e Balance negativo debido a defectos en la politica de comunicacion: las relaciones no son
satisfactorias. Ya sea por falta de medios o incompetencia, la empresa no puede hacer llegar
su opinion a los medios. Las noticias son desequilibradas o inexistentes.

e Balance negativo debido a actitudes criticas por parte de los medios de informacion:

suscitado por discrepancias ideoldgicas entre la organizacion y los medios. Si dicha actitud
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negativa estuviera fundamentada, la empresa deberia intentar rectificar, si no fuera asi, deberia

simplemente defender su postura (Gonzalo, 1998).
Una vez ocurrida la crisis, hay seis principios que deben seguir las organizaciones en su relacion
con los medios:
e Laempresa debe proporcionar a los medios cualquier informacion disponible.
e Las malas noticias deben darse completas e inmediatamente.
e Sila empresa no habla, otro lo hara.
e  Urgencia no quiere decir improvisacion.
e Laempresa debe tener una sola voz.
e Elinterés de los medios en la crisis es legitimo.
Dado que las crisis son sorpresivas, la informacion que se tiene en los primeros momentos casi
siempre es escasa y desgraciadamente los medios quieren saberlo todo inmediatamente. Aunque
se sepa poco hay que informar y mantener al tanto de nuevas noticias a los medios. Si hay malas
noticias deben soltarse de inmediato, retenerlas podria alargar la situacién innecesariamente y
retrasar el proceso de recuperacion. Es importante que el departamento de comunicacion tenga
libertad de accidn y autoridad suficiente para tomar las medidas pertinentes.
1.5. Reputacion corporativa en tiempos de crisis
Entiéndase reputacion corporativa como la “cristalizacion de la imagen publica de una entidad
cuando esta es el resultado de un comportamiento corporativo excelente, mantenido a lo largo del
tiempo, que le confiere un carécter estructural ante sus publicos prioritarios” (Villafaiie, 2000).
El profesor titular del Departamento de Comunicacion de la Universidad Pompeu Jordi Xifra
coincide en este aspecto de colectividad, y afiade la perspectiva de considerar la reputacion como
elemento inherente a la comunicacion. En ese contexto, Xifra explica que la pandemia ha llamado
anuevas formas de estrategias de reputacion, particularmente porque las dificultades generales del
entorno llevan facilmente a crisis de confianza por no cumplir las expectativas de los publicos
(Xifra, 2020).
Por ello, la transparencia se sitia hoy como un activo estratégico de la gestion empresarial.
Ademés, las compaiiias que son transparentes en su dia a dia serdn premiadas en la gestion de una
crisis reputacional por la opinién publica y sus grupos de interés, ya que partiran de un mayor nivel

de confiabilidad y un mejor contexto de relacionamiento (Pedrol & Sara, 2018).
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La reputacion cuesta mucho ganarla, nada perderla y recuperarla es una ardua tarea la mayor parte
de las veces. Mas aln en un escenario digital hiperconectado como en el que vivimos que hace
mas vulnerables las empresas. Ya lo dijo el inversor y empresario estadounidense Warren Buffet:
“Se necesitan 20 afios para construir tu reputacion y cinco minutos para arruinarla. Si piensas en
ello harias las cosas de manera diferente”. No se piensa mucho en ello, porque de ser asi se notaria
en que las empresas, las organizaciones, las instituciones dedicarian mas recursos a la prevencion
de los riesgos reputacionales (Sara, 2022b).

Las compaiias sufren un aumento de amenazas hacia su reputacion, lo que hace imprescindible
saber abordarlo desde la gestion estratégica de la comunicacion.

El contexto es cada vez mas vulnerable e impredecible. Hay que anticiparse desde la prevencion y
crear conciencia de la importancia de tener un Plan de Comunicacion de Crisis y de entrenar con
simulacros de escenarios ficticios basados en realidades para aprender de la experiencia y validar
metodologias de procedimientos y planes (Sara, 2022b).

1.6. Comunicacion de crisis ante el nuevo paradigma digital

La comunicacion es un componente clave en la planificacion, respuesta y recuperacion de
emergencias y catastrofes. Una comunicacion de crisis efectiva tiene por objetivo, entre otras
funciones, prevenirla o al menos minimizar su impacto. De lo contrario, una comunicacion de
crisis poco efectiva puede causar efectos peores (Calleja, 2021).

Es decir, que se comunique durante una crisis no significa necesariamente que mejore la situacion,
es mas, en algunos casos la situacion puede incluso empeorar.

Sin embargo, con la irrupcion de las redes sociales en el panorama comunicativo ha cambiado
sustancialmente la comunicacion de crisis. Es decir, la comunicacion de crisis de hace 20 afios se
ha quedado ya obsoleta y, por lo tanto, se tiene que adaptar a las nuevas formas de comunicar.
Ahora, se cuenta con otro actor en la comunicacion de crisis, el usuario (consumidor y productor),
que no solo se informa, sino que también produce contenido facilitando informacion rapida en
tiempo real sobre un evento, lo que supone un mayor conocimiento de cdmo esté la situacion para
el personal de emergencias que puede también tomar decisiones de manera mas rapida durante las
crisis.

El uso creciente de las plataformas de redes sociales durante eventos masivos como emergencias
y desastres naturales proporciona una rica fuente de informacion en tiempo real publicada por el

publico en general.
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Estos eventos son normalmente “situaciones grandes, desordenadas y ruidosas” que generan una
gran cantidad de datos. Sin embargo, esta informacion oportuna y relevante puede ser muy util
para los servicios de emergencias a fin de dar sentido al caos y responder mejor a tales situaciones.
A este respecto, estos gestores de crisis pueden obtener informacion sobre el terreno sobre cuando,
donde y como se propaga la crisis. Como resultado, los organismos implicados en la gestion de
crisis pueden tomar medidas rapidas y proactivas contra los efectos nocivos de la crisis.

Por eso desde que surgieron las redes sociales, la gestion de crisis, y por ende también la
comunicacion, se ha visto condicionada por las caracteristicas propias de estas plataformas
digitales: la interactividad, la velocidad, el uso masivo.

La “hora de oro” en gestion de crisis hace mucho que murid, con la masificacion del uso de las
redes sociales. Estar capacitados para actuar en tiempo real en la gestion de la comunicacion ante
situaciones criticas implica como primer paso una sélida inteligencia de monitorizacion: analizar
datos y reacciones sobre la marcha para la toma de decisiones. No hay diferencias sustanciales
entre la gestion de crisis, del tipo que sea, de una corporacidon y una crisis politica. La escucha
activa de qué es lo que se dice, de quiénes lo dicen, por qué canales de comunicacion, desde qué
ubicacion geografica y cudles son las tendencias de conversacion conforman aspectos del
seguimiento del dia a dia y su cruce con otros datos permiten identificar tendencias, riesgos y
alertas (Sara, 2020).

1.7. Plan de Comunicacion de Crisis

Es importante disponer de un plan de comunicacion que disponga de las acciones a seguir en la
gestion de comunicacion de crisis. Esto permitird enfrentar situaciones conflictivas de reputacion
institucional.

El Plan de Comunicacion de Crisis es un conjunto de directrices disefiadas para preparar a una
organizacion ante una situacion de emergencia. Entre ellas se incluyen las medidas para
comunicarse con el publico y las disposiciones que determinen como evitar que el problema se
repita. Junto con regulaciones generales para la gestion de crisis y otras especificas sobre prensa y
relaciones publicas. Este comprende también contenidos preparados de forma anticipada y
estrategias de comunicacion basadas en escenarios posibles. Estas medidas garantizan que la
informacion llegue a todos los interesados.

El Plan de Comunicacién de Crisis se fundamenta en una serie de procedimientos operativos que

una empresa desarrolla para eliminar o aliviar los efectos negativos, que desde el punto de vista de
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la comunicaciéon pueden generar una crisis y permita una gestion 6ptima de la misma. Es por tanto,
un plan de actuaciones comunicativas que servird de apoyo al comité de crisis para poner en
marcha los mecanismos de comunicaciéon interna y externa en relacion a sus publicos para
salvaguardar la imagen de la empresa y reputacion de la empresa.

El objetivo del Plan de Comunicaciones de Crisis es recuperar la normalidad de las operaciones
propias del negocio en el mas breve plazo posible, con el fin de asegurar la continuidad de las
actividades, resguardando el patrimonio de imagen corporativa y reputacion de la empresa (Cruz,
2004).

Varios autores coinciden en que el plan debe cubrir tres fases: antes de que se produzca la crisis,
durante la crisis y tras haberla superado (IONOS, 2020).

Antes de la crisis

Aunque no puedas determinar cuando, donde y como una crisis va a afectar tu empresa, si puedes
controlar cdmo reaccionar ante los acontecimientos. Por eso es importante que se prepare un Plan
de Comunicacion de Crisis y se revise y actualice con regularidad.

Paso 1. Examinar los puntos débiles de tu negocio y seleccionar los tipos de crisis a los que se
quiere responder.

Paso 2. Identificar a todas las partes involucradas y crear una jerarquia para

compartir informacion cuando surja una crisis.

Paso 3. Nombrar a un portavoz y formar al equipo con regularidad.

Paso 4. Preparar declaraciones y respuestas a las preguntas mas frecuentes.

Paso 5. Simular las situaciones de crisis definidas.

Paso 6. Hacer un seguimiento de la opinion publica.

Durante una crisis

Paso 1. Adaptar los materiales de comunicacion preparados previamente.

Paso 2. Escribir un mensaje simple.

Paso 3. Difundir el mismo mensaje en todos los canales.

Paso 4. Proporcionar una plataforma segura para las reclamaciones de los clientes.

Paso 5. Comprobar el efecto de las medidas.
Después de la crisis

Paso 1. Informar sobre los cambios realizados.

Paso 2. Revisar las estadisticas.
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Paso 3. Actualizar el Plan de Comunicacion de Crisis

Paso 4. Compartir la version actual del plan con tu equipo.

Segun (Sanchez, 2003), el documento debe recoger cada una de las supuestas crisis a las que por
su tipo de actividad puede verse inmersa la organizacion y analizar los recursos humanos y
econodmicos con los que se cuenta y prever ademas las respuestas a cuatro apartados fundamentales
segun el criterio:

e  Definir el objetivo que hay que lograr en cada caso.

e Elaborar el mensaje que habra que emitir en consecuencia.

e  Definir las audiencias y los canales de comunicacioén oportunos.

e  Preparar un plan de actuacion.

En este plan de actuacion no se puede olvidar algunas reglas basicas como son: Contar con la
maxima informacion sobre la empresa. Identificar todos los aspectos positivos con los que cuenta
la empresa. Y definir aspectos menores pero importantes en cada caso de crisis. (Sanchez, 2003).
Después de analizar la bibliografia referente al tema, para el resultado de la presente investigacion
se toma en cuenta la metodologia propuesta por Sara (2020), la cual sirve de referencia para
muchos estudiosos de la materia:

Paso 1. Situacién de la entidad.

Paso 2. Procedimiento y estrategia a seguir.

Paso 3. Comité de crisis.

Paso 4. Disefio de modelos de redaccion y formato.

Paso 5. Identificar los canales de comunicacion.

Paso 6. Elaborar un Plan de contenidos.

Paso 7. Evaluacion postcrisis.

El Plan de Comunicacion de Crisis es la Hoja de Ruta®, que guia a la empresa en cualquier situacion
comprometida, critica o de riesgo. Identifica las personas que forman parte del comité de Crisis,
quién o quiénes son los portavoces y cudles son los mensajes.

Es fundamental, por tanto, anticiparse y prever posibles escenarios de Crisis que puedan
producirse, elaborando y desarrollando un Plan de Comunicacioén de Crisis previo que resuma

codmo se llevard a cabo la informacion, asi como la forma de comunicar que utilizara la empresa.

3 Hoja de Ruta: Definicion de Oxford Lenguajes. La Hoja de Ruta es un documento donde se fija el plan, a grandes rasgos, de la
etapa para alcanzar los objetivos marcados por la organizacion
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Todo Plan de Crisis debe incluir las actividades a seguir antes, durante y después de la Crisis.

Existen tres etapas basicas:

e Identificar las crisis que han ocurrido o pueden ocurrir en el sector empresarial al que
pertenece la organizacion.

e Determinar cudles de esas crisis podrian afectar a la empresa en el futuro.

e Tomar acciones para evitar o disminuir los efectos de las crisis mas probables o del conjunto
de ellas.

Una vez conocida la crisis, la actuacion de la institucion tiene que ser lo mas rapida posible,

facilitar toda la informacion que pueda tranquilizar a los clientes y establecer una comunicacion

fluida con los medios.

Son muchos los factores que hay que tener en cuenta para prevenir una situacion de crisis. Es

importante conocer cuando y como se produce una crisis, el tipo de crisis, la formacion del comité

de crisis, la gestion de la comunicacion de la crisis y la estructura del plan de crisis.

1.8. Caracterizacion de la Empresa Eléctrica Provincial Sancti Spiritus

Por Resolucion No. 75, de fecha 23 de febrero de 2001, dictada por el Ministro de la Industria

Basica, hoy Ministerio de Energia y Minas, segun el Decreto-Ley No. 302, se cred la Empresa

Eléctrica Sancti Spiritus, con todas las funciones y atribuciones de los Organismos de la

Administracion del Estado, subordinada verticalmente a este organismo e independiente de todo

organo local, y encargado en el &mbito de su territorio fundamentalmente de generar, transmitir,

distribuir y comercializar de forma minorista y mayorista energia eléctrica.

La Empresa Eléctrica Sancti Spiritus tiene el siguiente domicilio legal: Calle 1ra. del Oeste S/N

final, Reparto Colon, municipio y provincia Sancti Spiritus.

Se encuentra inscripta en el Registro Mercantil del Ministerio de Justicia; Libro EP, Tomo I, Folio

80, Hoja 5, en fecha 20 de noviembre de 2003.

A través de la Resolucion No. 780, de fecha 26 de noviembre 2013, emitida por el Ministerio de

Economia y Planificacion (MEP), se preciso el Objeto Empresarial de la Empresa Eléctrica Sancti

Spiritus que se describe a continuacion:

“Generar, transmitir, distribuir y comercializar la energia eléctrica”.

En diciembre del 2019 la Asamblea Nacional del Poder Popular aprueba el informe presentado por

el ministro del MEP donde se recogen 28 medidas para perfeccionar la empresa estatal socialista;
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atemperado a esta indicacion, el 28 de enero de 2020 el Ministro de Energia y Minas emite la
indicacién 200230 donde aprueba la implementacion de las antes mencionadas.

En reunion del Consejo de Ministros en septiembre del 2020 se aprueban otras 15 medidas para
continuar fortaleciendo la empresa estatal y dentro de sus objetivos fundamentales se recogen
conceder mayor autonomia a las empresas y flexibilizar el funcionamiento de las UEB.

La Empresa Eléctrica Sancti Spiritus, a partir de las indicaciones emitidas para viabilizar y
fortalecer mecanismos que contribuyan a perfeccionar la empresa estatal socialista ha trazado un
plan de accion que contribuird a implementar estas medidas y llevarlas hasta la base. En la
Empresa Eléctrica Sancti Spiritus de las 43 medidas, 22 proceden, 19 no proceden y 2 no aplican
por estar derogadas.

Tiene una estructura organizativa que se describe a continuacion:

e Direccion General (1)

e Direcciones Funcionales (6)

e Organizacion y Sistema

e (Capital Humano

e Control y Finanzas

e Técnica

e Comercial

e Generacion Direcciones de UEB (20)

(Consultar Anexo 1: Organigrama General Empresa Eléctrica Sancti Spiritus)

La definicion de la politica y los objetivos de la comunicacion se realizan en el proceso de
elaboracion de la Planeacion Estratégica, de acuerdo con lo establecido en el Procedimiento para
la revision, actualizacion y control de la planeacion estratégica.

En la Empresa Eléctrica Sancti Spiritus la Comunicacion organizacional es gerenciada desde la
Direccion, en la que esta ubicado el puesto del especialista de Comunicacion y estd directamente
subordinado al director.

Para evaluar y colegiar las decisiones de la méaxima direccion, la Empresa Eléctrica Provincial
tiene aprobado por resolucién del director general, el Reglamento de los Organos Colegiados de
Direccion, los cuales se relacionan a continuacion:

e (Consejo de Direccion.

e (Consejo de Administracion
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e Consejo Técnico Diario

e Consejo de Produccion

Ademas, esta representada en otros 6rganos asesores para su mejor funcionamiento, tales como:
e Comité de Prevencion y Control

e Comité de Perfeccionamiento

e Comité de Expertos

e Comité de Caja

e Comité de Contratacion

¢ Comision de Cuadros

e Comision Evaluacion Técnico Econdmico

e Comité de Seguridad y Salud del Trabajo

e Consejo de Calidad

Por su parte, la UEB Atencion al Cliente, ademas de cumplir con las funciones comunes generales
antes mencionadas, tiene funciones especificas entre ellas definir una identidad para la
organizacion, con objetivos y metas, ademds de configurar, desarrollar, controlar y difundir las
estrategias de comunicacion que respalden a la organizacion en el cumplimiento de sus objetivos,
para desarrollar una gestion estratégica e integral de la comunicacion interna y externa.

La UEB Centro de Llamadas (1 88 88) presta servicios que estan disponibles las 24 horas, los 365
dias del afio. Dentro de sus funciones se encuentran:

e Reportes de Interrupciones eléctricas o averias.

e Informacion sobre mantenimientos planificados.

e Informacion general sobre el comportamiento del sistema eléctrico (Averias).

e Dafios a la propiedad.

e Informacion sobre servicios comerciales en general.

e Numeros telefonicos internos de la empresa y las sucursales.

e Informacion sobre facturacion.

Comunicacion interna

La comunicacion interna parte de la estrategia empresarial reflejada en el Cuadro de Mando
Estratégico Integral y de la operatividad de la misma de forma planificada. Esta dirigida a todos

los miembros de la organizacion de acuerdo a las funciones que los mismos realizan y que estan
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definidas en los perfiles del cargo aprobados y en la matriz de competencia disefiada para cada
grupo de cargos.

Canales de comunicacion internos mas usados

Canales de comunicacion formales: Son los establecidos institucionalmente o los que la
cotidianidad y el desarrollo, nos obligan a asumir como tales. A continuacion, se describe la forma
en que se organizan las vias y espacios formales que se utilizan, a través de los cuales se establece
la estrategia de la comunicacion interna:

e Reunion de Coordinacion.

e Consejo de Direccion.

e Despacho en los diferentes niveles de direccion.

e Asamblea Sindical.

Canales de comunicacion informales: Son aquellos que se han definido y establecido por la
propia actividad practica y cotidiana de los trabajadores, muchas veces de manera técita, para
intercambiar informaciones de cualquier indole, no necesariamente relacionadas con la actividad
laboral. Por ellos fluyen los mensajes tipo humanos. Los canales de comunicacion informales que
mas se utilizan en la Empresa Eléctrica Sancti Spiritus son los siguientes:

e Horario de merienda y almuerzo.

e Actividades recreativas y sociales como.

e  Correo electronico.

Otros canales para la comunicacion interna

Existen otros canales que también son utilizados en la Empresa Eléctrica Sancti Spiritus para la
comunicacion y transmision interna de las informaciones; por ellos fluyen los mensajes tipo tareas,
mantenimiento y humanos, éstos son utilizados fundamentalmente para las informaciones de corte
orientativo y explicativo y son los siguientes:

e Solapin y sefalética.

e Mural

e  Modelo de pase

e Reglamento

Comunicacion externa

La comunicacion externa de la Empresa Eléctrica Sancti Spiritus parte de la estrategia que se

elabora, revisa y actualiza con el objetivo de satisfacer, de modo equilibrado, las necesidades y
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expectativas de las partes interesadas y que estas a su vez, acepten y apoyen la mision, la vision y
los valores de la Empresa Eléctrica Sancti Spiritus. Estd encaminada a lograr una armonia de
intereses entre la organizacion y los diferentes actores externos, a consolidar los vinculos
existentes y a identificar nuevos contactos que incrementen la competitividad y eficiencia.
Canales de comunicacion externos mas usados

Los canales de comunicacion externos mas utilizados por los distintos niveles de direccion y por
los trabajadores responsabilizados con las informaciones son los siguientes:

e Correo electronico.

e Teléfono.

e Sefalética.

e Reuniones.

e Cartas con flujo vertical ascendente.

e Cuestionarios.

e Informes.

e Proyectos de cooperacion.

e Contratos.

e Reuniodn de conciliacion con los clientes externos de la Empresa Eléctrica Sancti Spiritus.

Se utilizan, ademas, otras vias muy efectivas y de gran connotacion social, como son:

e Prensa plana y digital.

e Radio y television.

e Perfil de Facebook.

e Telegram.

o Twitter.

Y deben de ser més explotadas:

e Ferias y stand de exposiciones.

e Video institucional.

e Spot publicitario y promocional para momentos importantes (radiales y televisivos).

La informacién que se comunica, a través de estas vias, es previamente aprobada por el director y

su publicacion se gestiona por el Especialista de la Comunicacion.
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Monitoreo de la satisfaccion de los clientes para:

Contratos: son contratos de trabajos que se realizan con las partes interesadas para el desarrollo
y logro de metas comunes. Se ejecutan como se establece en el Procedimiento para la
contratacién econdmica aprobado en la organizacion.

Emision oral, impresa o digital de informacion: se realiza de acuerdo a lo establecido en el

Reglamento de Informacién y en los documentos normativos donde se declaran.

Métodos para el control de 1a comunicacion con los publicos

Para el control de la comunicacion con los publicos se aplican los métodos:

Observacion participativa, se realiza monitoreando el comportamiento de la cultura
organizacional y los valores compartidos, se hace por el Especialista de Comunicacion.

Documental, se realiza monitoreando el estado del clima laboral; el comportamiento del
sistema de comunicacidn interno y externo; la satisfaccion de los clientes; a través de
encuestas, entrevistas, revision documental de las evidencias de las acciones de comunicacion

realizadas. Se hace por el Especialista de la Comunicacion.
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Capitulo II. Metodolégico y analisis de los resultados
Como se afirma en la parte introductoria de este informe, y partiendo del objetivo general
propuesto, se esbozan los primeros elementos del proceso de investigacion como el planteamiento
del problema, los objetivos especificos y otros elementos fundamentales que conforman la ruta
metodologica de la investigacion en el escenario de la Empresa Eléctrica Provincial de Sancti
Spiritus.
El andlisis de los resultados se realiza integralmente contrastando técnicas e indicadores que
permiten obtener el diagndstico del estado actual de la comunicacion en situaciones de crisis,
teniendo en cuenta la imagen publica y reputacion corporativa con la que cuenta actualmente la
empresa.
Finalmente, se propone un Plan de Comunicacion de Crisis que contribuya a que la comunicacion
se produzca de manera rapida y proactiva en las plataformas adecuadas, y que pueda reducir
significativamente todas las situaciones que pudieran afectar la reputacion de la empresa en
momentos de crisis.
Problema de investigacion:
e Coémo gestionar la Comunicacion de Crisis en la Empresa Eléctrica Provincial de Sancti
Spiritus?
Objetivo general:
e Proponer un Plan de Comunicacion de Crisis en la Empresa Eléctrica Provincial de Sancti
Spiritus.
Objetivos especificos:
v' Determinar los referentes teodricos-referenciales-metodologicos sobre Comunicacion
organizacional y comunicacion de crisis.
v" Diagnosticar la comunicacion de crisis en la Empresa Eléctrica Provincial de Sancti Spiritus.
v Disefiar el Plan de Comunicacion de Crisis en la Empresa Eléctrica Provincial de Sancti
Spiritus.
Categoria de analisis: Comunicacion de crisis.
Definicion conceptual: La comunicacion de crisis no es mas que la gestion de los mensajes en
tiempos de inestabilidad organizacional, promovida por razones internas o externas a la institucion.
Es un momento en el que se rompen las rutinas y hay que acudir a planes alternativos o

contingenciales (Martinez, 2009).
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Definicion operacional:

Indicadores:

e Planificacion e importancia de la comunicacion de crisis.

e Publicos, mensajes, flujos y canales de la comunicacién interna

e Publicos, mensajes, flujos y canales de la comunicacion externa.

e Efectos de la crisis en la imagen publica y reputacioén corporativa.

2.1. Tipo de investigacion, métodos y técnicas empleadas

De acuerdo con la definicion de Sampieri, “para llegar a los resultados de este estudio se empled
un disefio cualitativo, de tipo descriptivo cuya caracteristica fundamental es la flexibilidad, su
capacidad de adaptarse en cada momento y circunstancia en funcidon del cambio que se produzca
en la realidad indagada” (Herndndez, 2003).

Se concibe la investigacion desde un paradigma cualitativo que se sustenta en un disefio
descriptivo, no experimental, ya que se pretende describir como es y se manifiesta la comunicacion
de crisis en la Empresa Eléctrica Provincial Sancti Spiritus, con la aplicaciéon de métodos y técnicas
tales como el analisis bibliografico-documental, la encuesta y la observacion participante y el
analisis de contenido, a partir la interaccion con los trabajadores de la empresa y los clientes.
Andalisis bibliogradfico-documental

Es una forma de indagacion que contempla la revision, seleccion, analisis, evaluacion y
reorganizacion de la informacion relativa al objeto de estudio. Esta técnica se empled con el
objetivo de valorar la documentacion existente con relacion a la Comunicacion organizacional, y
dentro de ella la comunicacion de crisis en la empresa objeto de estudio.

Dentro de los documentos revisados estan el Expediente de Perfeccionamiento, Manual de Control
Interno, Estrategia General Empresarial, Normas del Sistema de Gestion de la Calidad,
Procedimientos vigentes, Cartas al Empresario del antiguo Ministerio de la Industria Basica, actas
de los 6rganos colegiados de direccion y trazas de correo electronico (Anexo 2).

Ademas, se consulto bibliografia sobre el proceso de comunicacion, la comunicacion de crisis,
Comunicacion organizacional, Perfeccionamiento Empresarial, Sistema de Comunicacion
Empresarial y Manual de Gestion de Comunicacion, asi como tesis de diploma, maestria y
doctorado de diferentes universidades.

Entrevista semiestructurada: La presente técnica posibilitdé evaluar la conceptualizacion e

importancia que le brindan los diferentes publicos internos a la comunicacion de crisis.
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La entrevista semiestructurada fue aplicada de manera intencional e individual a trabajadores y
directivos de la Empresa Eléctrica Provincial Sancti Spiritus, partiendo de dos guias (Anexo 3 y
Anexo 4). Se entrevistaron 52 trabajadores de la UEB Atencion al Cliente, entre ellos dos
comunicadores y seis directivos y especialistas (Anexo 5) de la Empresa Eléctrica Provincial.
Observacion: La observacion cobra singular importancia por las ventajas que reporta al
investigador. Se realiz6 una observacion cientifica (Alonso, 2002), “entendida aqui como un
proceso sistematico por el que un especialista recoge por si mismo informacion relacionada con
cierto problema”.

La observacion se realizé en diferentes sesiones de trabajo, donde la investigadora estuvo como
sujeto actuante y como observadora, lo que la cataloga como observacion participante. Esta técnica
se aplico partiendo de una guia de observacion para espacios formales e informales (anexo 6) para
corroborar elementos relacionados con la gestién de la comunicacion y que no quedaron expuestos
en otras técnicas.

Analisis de contenido: La revision se llevo a cabo siguiendo los pasos propuestos por la guia para
el analisis de contenido en el perfil usuario de Facebook (Anexo 7). Se toma como muestra a los
clientes mas activos.

La técnica de diagnostico organizacional Matriz DAFO: se tiene en cuenta para analizar los
factores internos como fortalezas y debilidades y los factores externos como amenazas y
oportunidades.

Triangulacion de datos

Los resultados de cada uno de los instrumentos fueron triangulados para obtener conclusiones mas
completas y fidedignas, que permitieron trazar la metodologia apropiada para la elaboracion de la
propuesta final de la investigacion.

Larecogida de datos se produce entre los meses de julio y diciembre del 2022. Se seleccionan seis
meses porque en este periodo es donde ocurre una de las mayores crisis del Sistema
Electroenergético Nacional provocada por el déficit de generacion, lo que trae consigo los
conocidos “apagones”.

La poblacion esta compuesta por: 340 trabajadores de la empresa, y 14 000 seguidores del perfil
de Facebook de la institucion que es el canal institucional que mas interaccion muestra con el

publico externo.
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La muestra seleccionada es intencional de tipo no probabilistico, responde a criterios definidos
por la investigadora. De acuerdo con ello se seleccionaron los seguidores mas activos del perfil de
Facebook de la Empresa Eléctrica, que son los que mas interactiian con dicho perfil (30 usuarios),
52 trabajadores de la UEB Atencion al cliente (de ellos dos comunicadores) y seis directivos.

2.2. Estudio de caso: Empresa Eléctrica Provincial de Sancti Spiritus

Se analizaron diferentes documentos relacionados con la gestion de comunicacion en la entidad
tales como: Expediente de Perfeccionamiento Empresarial, el Manual de Control Interno, la
Estrategia General Empresarial, el Manual de Identidad, el Manual de Comunicacién
organizacional y las Normas del Sistema de Gestion de la Calidad. La composicion profesional de
la UEB Atencion al cliente estd dada por un departamento de 32 trabajadores, donde solamente
dos son comunicadores sociales.

A través del andlisis de dichos documentos la autora detectd que no existe realmente una
planeacion de comunicacion de crisis, a pesar de ser una organizacion que enfrenta constantemente
situaciones de diversa indole, que genera conflictos e inestabilidad a lo interno y lo externo de la
institucion.

Otro de los documentos que se revisa es el Proyecto Directiva No. 1 del presidente del Consejo de
Defensa Nacional para la reduccion del riesgo de desastres (1 OCDN 2014) donde hace referencia
a que se debe “Emplear el Sistema de Informacion en situaciones de desastres, como flujo de
informacion principal, el cual se lleva a cabo en todas las instancias de direccion hasta el Centro
de Direccion del Consejo de defensa nacional para situaciones de desastres”. El documento existe,
pero no se evidencia un plan de comunicacion al respecto.

En tal sentido, la autora de la presente investigacion, en su condicion de integrante del colectivo
de la Empresa Eléctrica Provincial de Sancti Spiritus, a través de la observacion participante
realizada en dos jornadas matutinas del mes de septiembre, después del paso del huracén Ian,
constata que es evidente la mala planificacion de acciones para enfrentar situaciones de crisis, estas
se realizan de manera empirica, donde no existe un portavoz que se encargue de organizar el
proceso.

Esto ademads coincide con la crisis energética y la presencia de los llamados “apagones”, que ya
existian desde julio del 2022 en el territorio espirituano. Si bien las causas objetivas que
provocaron esta situacion de crisis no fueron atribuibles directamente a la empresa espirituana, si

debilit6 la reputacion y la credibilidad de esta organizacion, al no disponer de una herramienta
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comunicativa disefiada con miras a encarar circunstancias de tal naturaleza. Esto se corrobora al
realizar un analisis de contenido del Perfil de Facebook durante los primeros 8 dias del mes de
octubre.

La directora del departamento de Comunicacion Institucional asevera a través de la entrevista
realizada: “Actualmente en la Empresa Eléctrica Provincial Sancti Spiritus los procesos
comunicativos en situaciones de crisis se dan de una forma aislada y de forma espontanea; no se
cuenta con una herramienta de trabajo que interrelacione todos los procesos de comunicacion, y
no se logra el funcionamiento de la comunicacién de crisis en aras del mejoramiento de la
reputacion, acorde a los requerimientos del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial”.
La técnica de entrevista realizada a los trabajadores indica que el 35 % de la muestra investigada
evidencia dominio del término comunicacion de crisis y el 65 % la interpreta como comunicacion
organizacional solamente. Sin embargo, el 98 % reconoce la importancia de contar con un Plan
de Crisis.

A pesar de que los documentos anteriores evidencian algunas regulaciones y manejos de la
comunicacion de crisis, estas no encuentran expresiones concretas de la existencia del Plan de
Comunicacion de Crisis, y mucho menos en el Manual de Gestion de Comunicacion
organizacional, para que sirva de guia y base metodologica sobre como llevar a cabo la actividad,
por lo que muchas veces no se ven implementadas en su accionar real y no permiten su
planificacion y accion de manera integrada y coherente.

En la entrevista realizada al director general considera, “la importancia de una efectiva gestion que
no es solo aquella que logra una respuesta rapida, contundente, sino también aquella que es capaz
de anticiparla y evitarla”. A través de su respuesta se conoce que cuentan con un presupuesto en
el Plan Econdmico Anual dirigido a la Comunicacion organizacional.

La especialista de calidad, es del criterio de “incluir el disefio del plan de comunicacion en
situaciones de crisis dentro del Manual de Gestion de Comunicacion. En el actual proyecto de ley
de comunicacion se ha incorporado su regulacion, son incuestionables los beneficios de contar con
el Plan de Comunicacién de Crisis en la empresa siempre y cuando se emplee como una
herramienta operativa de percepcion, informacion y retroalimentacion tanto hacia el ambito
interno como al externo”.

En la técnica de la entrevista realizada a los trabajadores se obtuvo como resultado que las

informaciones generalmente son recibidas del jefe inmediato superior o de fuentes informales,
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comentarios o rumores. Esto Ultimo puede causar ruidos en la comunicacion y tergiversar la
informacion.

Enla aplicacion de la técnica de observacion y revision bibliografica la investigadora pudo detectar
que no existe un Comité de Crisis conformado, a pesar de que en la entidad existe un departamento
de Comunicacion Institucional.

El resultado de este analisis evidencia una importante disfuncionalidad en cuanto al
comportamiento de la retroalimentacion que, al no ser atendida y gestionada, no se aborda ni
coordina suficientemente y no tributa a la participacion real de los publicos, ni a la deteccion de
potenciales problemas.

La observacion participante evidencia que la comunicacion interna fluye principalmente hacia los
niveles inferiores de la empresa, de manera vertical descendente. La verticalidad en la red de
mensajes que circulan en la empresa no significa que sea bueno o malo, sino pertinente o no, para
los tipos de actividad que desarrolle la organizacion. En la forma en que se materializan los flujos
comunicativos en la empresa se propician ambientes menos creativos si se tiene en cuenta que
quienes la dirigen, digase el director general, los directores funcionales y de UEB, utilizan recursos
autoritarios que no facilitan el intercambio y la retroalimentacion con los diferentes niveles
inferiores, dado por el uso inadecuado del vertical ascendente.

El flujo horizontal se observa en el intercambio activo y simultaneo entre los trabajadores de un
mismo nivel cuando emiten criterios sobre el funcionamiento de normas, reglamentos o directivas
de la empresa, o conversaciones privadas. Se evidencia también un flujo transversal en el
intercambio de algunos directivos de un area con trabajadores de otras 4reas y viceversa que en
alguna medida enriquece el trabajo en equipo.

Los canales mas empleados en la empresa son el correo electronico, las reuniones en el area de
trabajo, las asambleas de afiliados, las conversaciones informales, el chat interno, el teléfono y los

murales y en ese orden de prioridad los enumeran.
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Figura 2

Canales de comunicacion interna mas utilizados en la empresa.

En observaciones realizadas la investigadora analiza que la mayoria de los mensajes se emiten a
través del correo, las reuniones y las asambleas. Cuando los trabajadores prescinden del servicio
de correo se sienten limitados en la entrega de informacion. Este es un medio muy impersonal y
en muchas ocasiones no hay retroalimentacién inmediata, se pierde con ello el contacto directo,
cara acara.

El canal mas usado por los clientes es el perfil de Facebook con 14 mil seguidores, donde pueden
expresar sus estados de opiniones referentes al servicio que reciben, la empresa cuenta con una
cuenta en Twitter de 685 seguidores, pero es menos empleada. El canal Telegram, en sus inicios
existia la comunicacion bidireccional, pero luego solo paséd a ser un espacio informativo. En el
momento de crisis cerraron el espacio sin propiciar retroalimentaciéon con los clientes la,
comunicacion de cara al publico se vio dafiada.

El especialista principal del Centro de Llamadas refiere que “los clientes descargan su ira con los
operadores de servicio cuando el trafico de llamadas es superior a la demanda de troncos
disponibles, que es cuando da timbre sin respuesta’.

En la entrevista nos reafirma la directora del departamento de Atencion al Cliente, que “es mas
usual que semanalmente se originen crisis reputacionales de la institucionalidad, que ejemplos
frecuentes de un buen manejo comunicacional en las redes sociales”.

La investigadora pudo percibir a través del andlisis de documentos que no se tiene constancia de
encuestas de satisfaccion del cliente en la UEB Atencion al Cliente, en las diferentes circunstancias
de crisis por las que atraveso6 la entidad. Esto manifiesta la poca importancia brindada al estado de

opinion del cliente en situaciones de crisis.
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En la revision documental bibliografica el Manual de Gestion de la Comunicacion evidencia que
la empresa tiene un convenio con los medios de comunicacién masiva, lo cual muestra interés a la
interrelacion con los medios de prensa.

En cuanto a los efectos de la crisis en la imagen publica y la reputacion, a través de la técnica
analisis de contenido los usuarios mas activos del perfil de Facebook evidencia que la imagen y
reputacion de la empresa se vio dafiada en el periodo de crisis ya que perdio la credibilidad al solo
informar a la poblacion a través del canal de Telegram.

El resultado de este analisis refleja una importante disfuncionalidad en cuanto al comportamiento
de la retroalimentacion que, al no ser atendida y gestionada, no se aborda ni coordina
suficientemente y no tributa a la participacion real de los publicos.

En el analisis de contenido realizado entre el dia 1 y 8 de octubre, a través de los comentarios por
parte de los clientes la investigadora percibe que en ocasiones los mensajes en los momentos de
crisis no se daban de manera inmediata, se enteraban primero de lo que sucedia por otros medios
no oficiales. En este periodo se publicaron 15 contenidos por parte de la Comunicacion
Institucional de la empresa, en su mayoria relacionados con la labor de los trabajadores de la
brigada que participd en la recuperacion de los dafios ocasionados por el huracan lan en la
provincia de Pinar del Rio. Estas publicaciones generaron 241 reacciones, y un total de 93
comentarios, de ellas 28 comentarios son positivos, fundamentalmente felicitando a los
trabajadores por su labor realizada y 65 negativos, que evidencian la pérdida de confianza en la
direccion de la Empresa Eléctrica Provincial de Sancti Spiritus y la falta de credibilidad de la
direccion de la Union Nacional Eléctrica. Es evidente la mala planificacion de la afectacion del
servicio eléctrico, y esta situacion permite a los medios no oficiales manipular y tergiversar la
informacion (fake news).

Figura 3

Andlisis de los comentarios en el perfil de Facebook de la empresa

93

30% + 70%

Comentarios

28 Comentarios 65 Comentarios
positivos negativos
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De los 30 seguidores del Perfil de Facebook, 21 interactiian con opiniones negativas relacionadas
con el servicio prestado por la empresa. Se considera que, en situaciones de crisis, las prisas y los
nervios no permiten muchas veces realizar acciones estratégicas y provoca que se actue sin ningin
criterio, lo que se traduce en pérdida de tiempo y dafio a la reputacion de la empresa. Cuando se
analizan los contenidos referentes a la comunicacion que se establece con los diferentes publicos,
esta carece de objetividad, transparencia, inmediatez, lo que trae como resultado pérdida de
credibilidad, por consiguiente, dafio a la imagen y reputacion de la empresa.

Figura 4

Analisis de las opiniones de los seguidores del perfil de Facebook de la empresa

= 30% + 70%

9 Opiniones 21 Opiniones
positivas negativas

Resumiendo, se puede afirmar que, en sentido general, los directivos son conocedores de la
Comunicacion organizacional; coinciden en la utilizacion de diversos elementos para definirla:
aunque la relacionan mayormente con el intercambio entre personas de una misma institucion,
entre estos y sus directivos, entre la organizacion y su entorno, agregan ademas el intercambio que
se establece con el publico externo, y se le ofrece importancia a la retroalimentacion con los
seguidores del perfil de Facebook.

En ninguna de las técnicas aplicadas se manifiesta la existencia del Plan de Comunicacion de
Crisis. La estrategia de comunicacion no esté integrada al Manual de Identidad Corporativo y no
hay modelo alguno de este campo. La improvisacion para resolver el problema en el contexto ha
llevado al debilitando de la imagen corporativa y la credibilidad de la informacion que ofrece la
institucion a los clientes.

En sentido general, existe una inclinacién a que la comunicacion de crisis es una necesidad para
cualquier organizacion porque estd vinculada a su razon de ser y objeto social, en eso radica su
verdadera importancia y asi se reconoce a nivel tedrico; sin embargo, en la observacion se constata
que no se le concede la prioridad que requiere, por lo tanto, no hay correspondencia entre el

discurso y la realidad.
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En este sentido queda mucho por hacer, pues la planificacion y ejecucion sostenida del plan de
comunicacion en situaciones de crisis en la organizacion, segun la triangulacion de los resultados
obtenidos, se ve limitada por otros factores, entre los que figura el poco reconocimiento por parte
de los directivos del especialista en Comunicacion Institucional, asi como de sus funciones.

La propuesta del Plan de Comunicacion de Crisis se presenta como una alternativa a seguir en el
momento que surge una crisis en la organizacion, cumpliendo una serie de pasos que por si solos
no aminoraran la crisis; estos pasos en conjunto y a tiempo permitira lograr una manera de
apaciguar la crisis y poder salir victoriosos ante ella, tratando de aprovechar las oportunidades que
esta nos presenta.

Se tiene como resultado que en el contexto actual la empresa no esta preparada para afrontar esas
situaciones criticas que pueden dafiar en un solo dia, a veces en menos de una hora, toda la
reputacion que le ha costado construir por anos.

El Plan de Comunicacion de Crisis es una de las mas convincentes pruebas de la eficacia y la
excelencia de la gestion de la comunicacion de la empresa. Con la investigacion se pudo identificar
las areas mas débiles de la entidad, se logré prever las respuestas a aportar y poner dispositivos de
alerta en la organizacidn, en tanto sirvié como ayuda para no sucumbir en las consecuencias
negativas que una crisis puede tener como resultados para la imagen y la reputacion de la empresa.
2.3. Propuesta del Plan de Comunicacion de Crisis

Es por ello que, segtn el caso estudiado de Crisis en la Empresa Eléctrica Provincial de Sancti
Spiritus, tomando en cuenta las caracteristicas positivas y negativas, y de acuerdo con la teoria
investigada, se propone que el Plan de Comunicacion de Crisis debe estar orientado a contener las
siguientes acciones:

Situacion de la entidad

La elaboracion del Plan de Comunicacion de Crisis para la Empresa Eléctrica Provincial de Sancti
Spiritus se disefia con la clara intenciéon de adaptarse a las necesidades y objetivos de la
organizacion. Para lograrlo fue necesario realizar un andlisis de la estructura interna y externa,
medios y canales, asi como también se evalu6 la respuesta y bajo qué parametros presenta la
comunicacion en situaciones de crisis, por lo que en primera instancia se estudia por medio de la
matriz DAFO (debilidades, amenazas, fortaleza y oportunidades) cuyo andlisis se muestra en la

Tabla 1.

36



Tabla 1.
Analisis de Matriz DAFO.

Analisis interno.

Analisis externo.

Debilidades:

(Supervisar los problemas que se han

identificado en la auditoria interna)

e No cuentan con un Plan de Comunicacion
de Crisis.

e No presentan un Comité de Crisis.

e FEscasos medios y canales para la

comunicacion bidireccional.

Amenazas:

(Identificar los obstaculos comunicativos

que imposibilitan avanzar en la empresa)

e La reputaciéon y credibilidad de la
empresa esta dafiada.

e Situaciones de crisis inesperadas.

e Pérdida de recursos humanos

e Resistencia al cambio.

e Circulacion de fake news.

Fortalezas:

(Analizar  qué la hace mejor como

organizacion, cudl es el elemento que la

distingue)

¢ Existe evidencia del uso de la comunicacion
institucional a través de leyes, manuales y
normas de la comunicacion.

e Cuentan con un presupuesto adecuado para
la  implementacion del Plan de
Comunicacion de Crisis.

e Convenio de la empresa con los medios de

comunicacidon masiva.

Oportunidades:

(Satisfacer la necesidad de los clientes y

trabajar en el crecimiento del manejo de

la comunicacion de Crisis)

e El Proyecto de Ley de Comunicacion
Social en Cuba.

e Restauracion de la reputacion de la
empresa a través de un Plan de

Comunicacion de Crisis.

Procedimiento y estrategia a seguir

1. Conformar el equipo de liderazgo para la crisis. (en las 24 primeras horas después de

iniciada la crisis)

2. Evaluar los riesgos y determinar posibles impactos. (48 horas)
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3. Identificar las estrategias comunicativas que se van a utilizar, que en este caso seran:
v’ Estrategia reactiva: comunicar inicamente ante una solicitud.
V' Estrategia proactiva: Adelantarse e informar antes de que el pablico lo demande.
v’ Estrategia accesible: Transparencia, pero ademas abiertos a la conversacion.
v’ Estrategia de consistencia: Comunicar declaraciones oficiales y argumentos basicos.
4. Definir los objetivos:
v Preservar la imagen de la empresa y reforzar sus sefias de identidad y reputacion.
v Coordinar de manera efectiva todos los medios y canales de comunicacion interna y
externa de la empresa.
v Gestionar un mejor aprovechamiento y optimizacion de las nuevas tecnologias en la
comunicacion, empleando herramientas sociales.

v’ Establecer varios canales efectivos, directos y de forma bidireccional con los clientes.

Creacion del comité de Crisis

El comité de crisis debe estar capacitado para tomar decisiones importantes que no laceren en un
futuro a la empresa. Se necesita de un grupo de personas que aporten diversidad de opiniones en
varios puntos de vista, soluciones, asi como experiencias técnicas y profesionales. Por lo tanto, el
comité interdisciplinario estd conformado por.

e El presidente: director general

e Elresponsable de Comunicacion: director de la UEB Atencion al Cliente

e Técnicos y Expertos: Especialistas en Comunicacion.

e Portavoz: Comunicador

Nombrar a un portavoz

El portavoz es la persona que tiene las mejores aptitudes para hablar en publico.

Se propone para esta tarea al especialista de Atencion al Cliente, licenciado en Comunicacion
Social y que ademas es master en Ciencias de la Comunicacion Yorbelis Sdnchez Rodriguez quien
debera guiar la organizacion hacia un estado de postcrisis en el que las secuelas no sean
permanentes y los dafios a la imagen sean minimos o de ser posibles nulos.

Las caracteristicas del trabajo del portavoz del Comité de Crisis serdn:

e Responder de inmediato.

e  Generar confianza y tranquilizar a la gente de manera razonable.
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e  Mostrar empatia.

e Ser honesto(a) y abierto(a).

e Facilitar a los medios de comunicacion su trabajo de informar sobre la Crisis.
e Involucrar a las comunidades y partes interesadas afectadas.

e Comunicar con frecuencia.

e Pasar de la comunicacién reactiva a la comunicacion proactiva.

e Consolidar el contenido del mensaje y las plataformas de comunicacion.

e Proponer temas segun la etapa de crisis a la agenda de los medios de comunicacion.

La transparencia en momentos de crisis sera fundamental. Si se quiere transmitir confianza y
credibilidad al resto de las personas que trabajan para la entidad debemos de comunicar nuestras
acciones también a nivel interno.

No Mentir: La regla de oro en la comunicacion en crisis y a tomar en cuenta es no mentir, ni
especular en acontecimientos que no se tengan claros los hechos. Decir la verdad, decirla en
tiempo y en forma, es el camino, junto con saber qué decir y como decirlo, por lo que debemos
invertir tiempo en pensar cuales son nuestras potenciales situaciones de riesgo y como vamos a
responder ante ello.

Interactuar con los clientes: Impulsar al didlogo, ser activos participando en las
conversaciones y debates entre los clientes y la organizacion. Las crisis no pasan por estar
callado, el silencio por respuesta no es una opcion. Hay que hablar, dar la cara, proporcionar
una respuesta, previa valoracion de la situacion y sus reacciones. Responder tarde tiene sus
consecuencias negativas siempre.

Comunicacion inmediata: La comunicacion inmediata permite dar la cara en la primera fase de
la crisis. Es por ello que junto con la accion de nombrar un vocero es una de las etapas mas
importantes, ya que esta es el primer contacto con los medios de comunicacion y el publico. De
ella depende como se percibe este en los siguientes comunicados. Este comunicado debe ser
preciso, claro, técnico y convincente para poder dejar en el ptblico una tranquilidad y un grado
de convencimiento en la solucion de la crisis. Si existen victimas hay que tener un discurso

social y de apoyo con las mismas.
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Modelos de redaccion y formato:

Tener redactado mensajes tipo desde la calma, aunque sea necesario modificarlos y completarlos

en el momento de la Crisis posibilita ahorrar mucho tiempo.

Ademas de la redaccion de mensajes, tener preparados modelos de infografias, videoresumen,

videotutoriales, gifs, videos. También facilita ayudara a ahorrar mucho tiempo.

Tener plantillas de diferentes formatos sera un elemento clave ya que permite difundir mensajes

de manera mas rapida, efectiva y agil.

Elaborar en un documento con los pasos para la organizacion de una rueda de prensa al detalle y

su gestion donde debe quedar registrado los siguientes aspectos esenciales.

e Responsables.

e Posibles espacios.

e Contactos.

e Tono, Estilo, Formato.

e Protocolo de relacion con periodistas.

En lo que respecta a las tareas informativas de la comunicacion de crisis, que debe realizar el

portavoz, se deben seguir pautas generales:

e Siempre hay que informar.

e Los mensajes deben estar elaborados de una manera simple, clara y concisa.

e Generar la informacion con el mayor rigor posible.

e Ante las preguntas de los periodistas mostrar interés.

e Tratar de conocer los valores y los criterios de los periodistas y conseguir su interés
informativo.

e Contar con una buena agenda de medios.

e Ser coherente en las afirmaciones y comentarios.

Empatizar, ser transparente, explicar qué ha pasado y dar informacion en funcion de la evolucion

del incidente son aspectos basicos para mitigar el impacto en la reputacion y la pérdida de

confianza.

Identificar los canales de comunicacion

e  WhatsApp: creacion de grupos o envio de mensajes.

e Redes sociales corporativas: Estas herramientas sirven de ayuda a relacionar y colaborar entre

los diferentes miembros de la organizacion.
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Herramientas para reuniones. Tener en cuenta:

Periodo en que se realizaran reuniones del Consejo de Direccion con el Comité de Crisis:
v Trimestral

Tiempo de duracion de las reuniones:

v' 45 minutos

Quién va a recoger las actas:

v Especialista de Control Interno

Quién va ser el lider de cada proyecto:

v" Comité de Crisis (portavoz)

Como se discutirdn las funciones y tareas para la adaptacion la nueva situacion:
v Director General de la empresa

v" Departamento de Comunicacion institucional

Quién va ser el portavoz en caso necesario:

v" Comunicadores

Como se recogeran y centralizaran las nuevas ideas y propuestas:

v Consejo de Direccion

v Reunidn de Afiliados

Ademas de seleccionar las herramientas a utilizar a nivel técnico, también se logra identificar el

sistema de Teletrabajo a implantar.

Lista de los recursos necesarios para poder teletrabajar y facilitar al colectivo de trabajadores los

medios necesarios para que puedan trabajar en una situacion de Crisis.

De esta forma, facilita a los y las trabajadores computadoras, programas informaticos, teléfonos,

acceso a bases de datos.

Presupuestos

Inversion

Eventos

Publicidad

Herramientas de Comunicacion

Recursos Humanos

Es conveniente realizar un inventario de todo lo necesario y contar con una prevision en caso de

no disponer del material y poder solicitar lo antes posible dichos recursos.
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Los Medios y Canales que facilitan una mejor comunicacion de la organizacion con los clientes y

que permiten ademas una retroalimentacion son:

e Perfil de Facebook

e Telegram

e  WhatsApp

o  Twitter

e Instagram

e Medios de Comunicacion Masiva

e Centro de Llamadas (1 88 88)

e UEB Atencion al Cliente

Disefiar un protocolo de actuacidon que permita identificar las tareas, responsables, plazos y gestion

de contenidos en redes y comentarios, mensajes tipo, estilo, plazos, tono.

Relacion con los medios

Los comunicados de prensa son de suma importancia a la hora de explicar las causas de las crisis.

e Pedir disculpas

e Aclarar dudas

e Expresar empatia con los afectados del servicio que ofrece la organizacién en los momentos
de crisis

De esta forma, la organizacion busca verse como responsable en la manera de aclarar dudas y

rumores que pueden ser falsos.

Las personas que van a intervenir ante los medios de comunicacion en una situacion de crisis seran

los miembros del Comité, habitualmente su portavoz y el resto de directivos. Todos ellos, ante los

medios de comunicacion deben tener unas actuaciones perfectamente estudiadas y medidas. Seria

interesante que el portavoz o portavoces de la empresa tuvieran cursos de formacion, media-

training, con el objetivo de entrenarse para sus relaciones con los medios de comunicacion.

e Actuar con rotundidad

e No criticar sin motivo

e No pedir la no-publicaciéon de noticias

e No abrumar a los medios
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Plan de contenidos

Saber qué contenidos, mensajes, a través de qué formato y en qué medio se difunde y tener
recogidos los pasos en el Plan de Contenido nos ayudara anticiparnos. Por supuesto que en el
momento de la crisis se tiene que adaptar, pero si se logra organizar las ideas, posibles formatos
para cada canal, seremos mucho mas efectivos en el momento de la crisis.

Es necesario monitorizarla y hacer un analisis de contenido para disefiar los mensajes de respuesta
que evitaran que la situacion se descontrole.

Los mensajes tienen que ser:

e C(Claros

e Coherentes

e Comprensibles

e Precisos

Ademas de seleccionar los canales, se precisa realizar un plan de contenidos para redes sociales.
El plan define el tipo de contenidos que se divulga:

e Quias

e Entrevistas

e Encuestas

e Plantillas

e Video directos

e Infografia

e (Cuestionario- online en la cuenta del perfil de Facebook

e Entrevistas radiales

e Notas de prensa

e Consejos o Tips

e Podcast

Tener plantillas para este tipo de contenido ayuda a la hora de la elaboracion de materiales.

No se debe utilizar la misma estrategia en Telegram que en Facebook, por ejemplo y, por tanto, el
tipo de contenido, formato, tiene que adaptarse a las particularidades de cada soporte.

Pensar como es posible satisfacer las necesidades del publico con esos contenidos en cada

momento concreto.
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Evaluacion postcrisis

Las lecciones que deja una crisis pueden resultar beneficiosas para la organizacion, no es

suficiente con resolver el problema y esperar que no vuelva a ocurrir.

Es necesario que la empresa evalie con sistematicidad su actuacion durante la crisis, situacion

interna y externa de la organizacion, sea capaz de identificar sus errores y sus aciertos para

asegurarse que la crisis no vuelva a repetirse o al menos que pueda ser resuelta mas eficazmente.

Seguidamente, confeccionar un informe final donde se registren las causas que originaron el

problema y los responsables, asi como la afectacion sufrida en todas las ramas de la empresa,

posteriormente, se modifican los puntos ineficaces dentro de la organizacion y se incorporan
nuevas medidas y procedimientos evitando un nuevo estado de esta naturaleza.

e Evaluar el funcionamiento del plan e inclusion.

e Examinar el estado de las relaciones de la organizacién con sus publicos, asi como sus
actitudes.

e  Mitigar los dafios a largo plazo de la crisis, mantener la comunicacion con los grupos de interés
y vigilar que la crisis no se reavive.

e Agradecer el apoyo y cooperacion de otros organismos durante la crisis.

e Realizar una critica interna sobre la respuesta de la organizacion durante la crisis.

e Actualizar el Plan de Crisis con las lecciones aprendidas

e Realizar informes criticos que sirvan de referencia en situaciones de crisis.

e El Comité de Crisis elabora un informe trimestral al director general, la Planificacion y el
cumplimiento de las acciones de comunicacion de crisis, las que servirdn para medir el estado
actual de la imagen corporativa y la reputacion.

Como parte de la evaluacion este estudio propone una Hoja de Ruta donde los especialistas podran

tener una serie da datos que servird como herramienta de medicion del estado actual de la

comunicacion de crisis. (Propuesta de la Hoja de Ruta Anexo 8).

El Plan de Crisis, hay que recordar, no es un documento para leer por primera vez y seguir al pie

de la letra en tiempos de crisis, es solo una guia que debe estudiarse en tiempos de calma para

saber qué hacer en casos de emergencia. Ademas, deben hacerse simulacros para que cada persona

conozca el papel que debe desempefiar y puedan detectarse los puntos débiles del plan, ayuda a

minimizar riegos reputacionales y gestionar situaciones de crisis.
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Conclusiones
Los fundamentos teoricos- metodoldgicos y referenciales acerca de la Comunicacion
organizacional y la comunicacion de crisis especificamente, evidencian la importancia que
tiene para cada empresa o institucion, contar con una planeacién en comunicaciéon que
contribuya a preservar su imagen publica y su reputacion corporativa.
El diagnéstico realizado en la Empresa Eléctrica Provincial de Sancti Spiritus relacionado con
la comunicacién de crisis, manifiesta lo siguiente:

No cuentan con un Plan de Comunicacion de Crisis, por lo que no existe un Comité de
crisis. Insuficientes medios y canales para la comunicacién bidireccional. La imagen publica
y reputacion corporativa son desfavorables. Sin embargo, es positivo que existe evidencia del
uso de la comunicacion institucional a través de leyes, manuales y normas de la comunicacion,
cuentan con un presupuesto adecuado para la implementacion del Plan de Comunicacién de
Crisis y existe un convenio entre la empresa y los medios de comunicacion masiva.

El disefio del Plan de Comunicacion de Crisis parte del diagndstico realizado en la entidad
objeto de estudio. Sustentada en un soporte tedrico la herramienta fue elaborada desde una
perspectiva sistémica, que comprendid la formulacion de acciones sinérgicas a lo interno y lo
externo de la organizacion, dirigidas a encarar con efectividad situaciones de crisis que
pudieran presentarse.

La propuesta del Plan de Comunicacion como herramienta de comunicacion, contribuird a
restaurar la imagen publica y la reputacion corporativa de la Empresa Eléctrica Provincial de
Sancti Spiritus, ante la complejidad de los diferentes fendmenos naturales o de cualquier otra

indole.
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Recomendaciones

Proponer a la direccion de la Carrera de Comunicacion Social de la Universidad de Sancti Spiritus

José Marti Pérez:

Insertar la propuesta del Plan de Comunicacion de Crisis en la asignatura Gestion de la

Comunicacion Empresarial.

Evaluar la efectividad del Plan de Comunicacion propuesto en futuras investigaciones como

parte de trabajos de Diploma o Maestrias.

Socializar los resultados de la investigacién en la Empresa Eléctrica Provincial de Sancti

Spiritus.
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Anexos

Anexo #1. Organigrama General Empresa Eléctrica Sancti Spiritus
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Anexo #2. Analisis bibliografico-documental

v Qué documentos norman y regulan la Comunicacion organizacional en la entidad.

v" Que procedimiento desde la comunicacion institucional se hace para mantener informada a
la poblacion en tiempos de crisis.

v" Cuales son los medios y canales que utiliza la organizacion para la comunicacion con el
publico externo.

v Qué nivel de periodicidad se tiene en cuenta para diagnosticar y evaluar la gestion de la

Comunicacién organizacional.




Anexo #3. Entrevista semiestructurada

Guia de entrevista semiestructurada dirigida a los directivos y especialistas de la Empresa
Eléctrica Sancti Spiritus.

Entrevistador:

Fecha:

La Facultad de Humanidades de la Universidad de Sancti Spiritus en conjunto con la Empresa
Eléctrica de Sancti Spiritus realizan un estudio encaminado a identificar, y evaluar los procesos
de comunicacion en tiempos de crisis en el sistema empresarial cubano, se estudia el caso
unico en la empresa. Para ello se ha confeccionado la presente guia que conjuntamente con
otras técnicas, tiene por objetivo conocer el nivel de conocimiento e importancia que se le
brinda al tema en cuestion.

Por su colaboracion, muchas gracias.

Conceptualizacion de la Comunicacion organizacional / Comunicacion de crisis en el &mbito

empresarial.

v" Importancia que le concede a la Gestion de Comunicacion de Crisis.

v' Criterios acerca de las acciones de comunicacion externas en situaciones de crisis que se
llevan a cabo en la empresa.

v" Si existe Plan de Comunicacién de Crisis.

v" Si son planificadas y bien concebidas.

v" Si son evaluadas.

v Quiénes las llevan a cabo.

v Si fortalecen o no a la organizacion.

v’ Importancia que le concede a la gestion de la Comunicacion organizacional para el
intercambio entre los publicos.

v Que procedimiento desde la comunicacion institucional se hace para mantener informada a
la poblacion en tiempos de crisis

v" Necesidad de una estrategia de comunicacion para momentos de crisis, encargada de esta
tarea en la Empresa Eléctrica Sancti Spiritus.

v" Necesidad de diagnosticar y evaluar periédicamente la gestion de la Comunicacion Externa.

v Criterios sobre como evaluar y controlar la gestion de la Comunicacion organizacional.

v" Opinidn de hasta donde, con el disefio e implementacion de una estrategia de Comunicacion
Externa para tiempos de crisis en la Empresa Eléctrica Provincial Sancti Spiritus, mejorara
la comunicacion existente entre los diferentes publicos que la integran.




Anexo #4. Entrevista a trabajadores sobre la gestion de la Comunicacion de Crisis

Estimado compaiiero (a):

La siguiente encuesta tiene como objetivo evaluar como esta funcionando el sistema de comunicacion
dentro de la entidad. Le pedimos sea sincero en las respuestas que ofrezca y le aseguramos que las
mismas son totalmente anonimas. Por sutiempo. Muchas gracias.

UEB donde labora:

Ocupacion laboral:
1. (Qué es para usted la Comunicacion organizacional

2. (Qué importancia le concede?
a) Mucha b) Poca ¢) Ninguna

3. (Qué es para usted la gestion de la comunicacion de Crisis?

4. (Qué importancia le concede?
a) Mucha b) Poca ©¢) Ninguna

5. (Existe en la Empresa un Plan Encargado de Gestionar la comunicacion de crisis?
Si No Nosé

a) De ser afirmativa su respuesta, ;conoce alguna de las funciones que realiza?

6. (Existe segin su conocimiento, un presupuesto destinado a la actividad de Comunicacion
organizacional? _ Si No Nosé
7. Marca con una X a través de cudl o cudles de los siguientes canales recibes la informacion

en la empresa:

__Asamblea de afiliados (Sindicato)

____Teléfono

__Reuniones en su area de trabajo

___ Murales

___Conversaciones informales

____Correo electronico

_ Chat

__otros. Cuales: Enuméralos en orden de prioridad de acuerdo a tus preferencias.

8. (En la Empresa se realizan acciones de comunicacion, tanto internas como externas?




Anexo #5. Relacion de los directores y especialistas entrevistados

v Yoanny Acosta Solenzar, Director General de la Empresa Eléctrica Provincial de S.S.
Rosa Esther Gutiérrez Garcia: Especialista en Atencion a la Poblacion.

Julio Hernandez Puebla: Director Inversiones.

Joanna Cardenas Pérez: Especialista Principal, Grupo de Calidad.

Cruz Alberto Crespo Cruz: Jefe de Grupo de Auditores.

AN N NN

Yorbelys Sanchez Rodriguez: Especialista Principal UEB Atencion al Cliente (Call
Center).




Anexo #6. Guia de observacion participante

Fecha:
Hora de inicio:
Hora final:

Objetivos:

Cumplimiento de los requisitos que deben reunir los documentos del Expediente de
Perfeccionamiento Empresarial sobre el Sistema de Comunicacion.

Existencia de una estructura encargada de la gestion de la comunicacion. Posicion en el
organigrama, composicion profesional y funciones declaradas y reales.

Constatar en actas de los d6rganos colegiados de direccion, si se analizan en ellos temas
relacionados con la Comunicacion organizacional y con el presupuesto asignado para ello.
Existencia de una herramienta de trabajo que sirva como politica comunicativa para la
gestion de la Comunicacion organizacional y su vinculo con las politicas ministeriales.
Planificacion de la Comunicacidon organizacional, (acciones de comunicacién interna y
externa)

Enfoques de la Comunicacion de Crisis.

Determinar si estan definidos medios y canales y si son correctamente empleados.

Existencia de diagndsticos periddicos para la correcta evaluacion del Sistema de

Comunicacion de Crisis y con ello la gestion.




Anexo #7. Guia para analisis de contenido

v Objetivo: Conocer la percepcion sobre imagen publica y reputacion corporativa.

v" Universo: el perfil de Facebook de la EESS

v Muestra: Informacion existente entre agosto-septiembre 2022

v' Unidad de andlisis: Contenido de mensajes emitido por los seguidores mas activos

v’ Categorias de analisis: Cantidad de mensajes emitidos por la organizacion, estado de

opinidn, imagen proyectada por el publico




Anexo #8. Hoja de Ruta

PLANTILLA DE PLAN DE COMUNICACION EMPERSARIAL — SITUACION DE LA ENTIDAD

Matriz DAFO Preguntas Analisis de la situacion de la empresa
Analisis Interno
Debilidades (Qué podemos evitar?
(Qué podemos mejorar?
(Qué limitaciones /qué carencias/ qué aspectos
negativos tenemos?
Fortalezas (En qué nos destacamos?

(Qué herramientas y recursos poseemos?

Analisis Externo

Amenazas

LA qué obstaculos se enfrente la empresa?
(Hay un cambio en la legislacion y esto nos va
afectar?

Oportunidades

(Qué circunstancias mejoran la situacion?
(Hay posibilidad de crecer debido a un nuevo
canal?

(Las tendencias de consumo repercuten
directamente en un incremento de nuestro
servicio?




PLANTILLA DE PLAN DE COMUNICACION EMPERSARIAL — PROCEDIMIENTO Y ESTRATEGIA A SEGUIR

Objetivos Qué queremos conseguir En qué plazo




PLANTILLA DE PLAN DE COMUNICACION EMPERSARIAL — COMITE DE CRISIS

Actores Roles Responsabilidades




PLANTILLA DE PLAN DE COMUNICACION EMPERSARIAL —- MODELOS DE REDACCION Y FORMATO

Responsable Espacios Tono, Estilo y Formato




PLANTILLA DE PLAN DE COMUNICACION EMPERSARIAL — CANALES DE COMUNICACION

Canales Responsables Accion




PLANTILLA DE PLAN DE COMUNICACION EMPERSARIAL — PLAN DE CONTENIDO

Responsable Tipo de Contenido que se divulga Accion




PLANTILLA DE PLAN DE COMUNICACION EMPERSARIAL — EVALUACION POSCRISIS

Evaluacion de riesgos Impacto en la empresa Seguimiento y Evaluacion




