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Introducción  

 

El presente trabajo pretende abordar la comunicación de crisis en el marco de la 

realidad de los problemas que enfrentan las universidades. Particularmente, la 

Universidad de  Montemorelos, México, para la cual se elabora un plan de crisis y de 

gestión de conflictos potenciales, el cual ha sido realizado teniendo en cuenta su 

cultura organizacional. 

 

La comunicación de crisis es un tema que merece la pena una reflexión profunda 

acerca de la responsabilidad de prepararse que tienen las organizaciones para afrontar 

una situaciones que amenacen sus objetivos primarios.  

El dinamismo de cambio social hace que los temas de comunicación de crisis para el 

sector educativo universitario sean desafiantes y en continuo cambio. Este trabajo 

abarca la problemática y ofrece una solución que pretende ser viable. 
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CAPÍTULO I  

CONTEXTO INSTITUCIONAL  

 

Este capítulo busca responder a la pregunta ¿quién es la Universidad de 

Montemorelos? Para ello se abordan aspectos relacionados con sus características 

particulares y su filosofía organizacional. 

 

Características de la Institución 

Ubicación de la Universidad de Montemorelos 

La Universidad de Montemorelos (UM) se localiza a 80 kilómetros (55 millas) 

al sur de la ciudad de Monterrey, capital del estado de Nuevo León, en 

el noreste de México, y a 229 kilómetros (148 millas) al sur de McAllen, 

Texas, en los Estados Unidos. 

 

La siguiente figura muestra su ubicación geográfica:  

 

Fuente: www.um.edu.mx 
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Mapa del campus universitario 

 

Fuente: paseo virtual. En:  http://www.um.edu.mx/paseo/paseo.html (en su versión web ofrece fotografías e identifica los 

edificios). 

 

La Universidad cuenta con cuatro internados, dos de señoritas y dos de varones, 

además de un comedor universitario, biblioteca, espacios deportivos, un auditorio 

universitario y espacios de práctica para los estudiantes con el fin de ofrecerles un 

ambiente que facilite su aprendizaje y formación profesional. 

 

La institución tiene 690 alumnos alojados en sus internados. Los alumnos provienen 

de 42 países, especialmente de Interamérica.  

 

Acerca de la UM 

La UM como institución de educación superior, con 2400 alumnos en total, basa su 

carácter distintivo en preparar al educando desde una perspectiva integral, 

esforzándose para que el egresado cumpla su proyecto de vida, alcanzando su máxima 

satisfacción, con la capacidad de servir y proteger su salud, así como el medio en el 

cual vive. 

 

Con una historia de más de 60 años, en el noreste de la República Mexicana, la 

institución se presenta con una actitud abierta, flexible y competitiva.  

 

La oferta educativa de la Universidad de Montemorelos, cumple con los estándares de 

http://www.um.edu.mx/paseo/paseo.html
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calidad y reconocimiento de validez oficial ante la Secretaría de Educación Pública en 

todos sus programas académicos de grados y posgrados; es miembro de los 

principales organismos acreditadores de instituciones privadas en México, asimismo, 

forma parte del sistema educativo mundial de la Iglesia Adventista, siendo la 

institución más grande de este sistema en Interamérica.  

 

Creación, acreditación y convenios        

La Universidad de Montemorelos fue creada mediante resolución oficial del Ejecutivo 

del Gobierno del Estado Libre y Soberano de Nuevo León, México, publicada el 5 de 

mayo de 1973, y goza de pleno Reconocimiento de Validez Oficial de Estudios 

(RVOE) para las carreras y programas educativos que ofrece. Está registrada en la 

Dirección General de Profesiones con la clave 19MSU1017U, por lo que los títulos 

profesionales de sus egresados obtienen el registro oficial de esa dependencia, y 

derivan en la obtención de la Cédula Profesional correspondiente para ejercer la 

profesión en la República Mexicana. 

 

Acreditaciones: 

 Accrediting Association of Seventh-day Adventist Schools, Colleges and 

Universities (AAA) con sede en Silver Spring, Maryland, Estados Unidos 

 General Conference of Seventh-day Adventists 

 Federación de Instituciones Mexicanas Particulares de Enseñanza Superior 

(FIMPES) 

 Consejo Mexicano para la Acreditación de la Educación Médica (COMAEM) 

 

Es miembro de: 

 Asociación Nacional de Universidades e Instituciones de Educación Superior 

(ANUIES) 

 Asociación Mexicana de Facultades y Escuelas de Medicina (AMFEM) 

 Federación Panamericana de Facultades y Escuelas de Medicina (FEPAFEM) 

 Federación Nacional de Facultades y Escuelas de Enfermería (FENAFEE) 

 Asociación Mexicana de Miembros, Facultades y Escuelas de Nutrición 

(AMMFEN) 
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 Asociación Nacional de Facultades y Escuelas de Contaduría y 

Administración (ANFECA) 

 Además, figura en el directorio de Facultades y Escuelas de Medicina de la 

Organización Mundial de la Salud (OMS) 

 

Tiene convenios de afiliación o colaboración para programas de extensión con las 

siguientes universidades: 

 Andrews University, Berrien Springs, Michigan, Estados Unidos 

 Loma Linda University, Loma Linda California, Estados Unidos 

 Walla Walla College, College Place, Washington, Estados Unidos 

 Universidad de Navojoa, Navojoa, Sonora, México 

 Universidad Linda Vista, Pueblo Nuevo, Solistahuacán, Chiapas, México 

 Sindicato de Profesores del Colegio de Bachilleres de Tabasco, Villahermosa, 

Tabasco, México 

 Seminario Adventista de Cuba, La Habana, Cuba 

 Universidad Adventista de Colombia, Medellín, Colombia 

 Universidad Adventista de Centro América, Alajuela, Costa Rica 

 Universidad Adventista de Venezuela, Nirgua, Yaracuy, Venezuela 

 Universidad Adventista Dominicana, Sonador, Bonao, República Dominicana 

 Universidad Adventista de Haití, Puerto Príncipe, Haití 

 Universidad Adventista del Plata, Entre Ríos, Argentina. 

 Universidad Adventista de Chile, Chillán, Chile. 

 Universidad Tecnológica de Honduras, San Pedro Sula, Honduras.
1
 

 

Contextualización en la filosofía Institucional 

La misión de la institución dice: 

La Universidad de Montemorelos, patrocinada por la Iglesia Adventista del Séptimo 

Día, tiene como misión preparar profesionales cristianos dedicados a servir a Dios y a 

sus semejantes. 

 

El principio . Acepta el compromiso de preservar su carácter distintivo, al impulsar la 

cultura y el cuidado del medio ambiente, manteniendo en alto los valores del 

                     
1 Página oficial Universidad de Montemorelos. En: http://www.um.edu.mx/academicos/acreditacion.html  

http://www.um.edu.mx/academicos/acreditacion.html
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cristianismo y una cosmovisión adventista de la vida, fundamentada en Dios como 

fuente de sabiduría. 

El fin . Se esfuerza porque el egresado alcance su máxima utilidad y satisfacción, 

mediante una vida de servicio abnegado caracterizado por la excelencia. En la 

búsqueda de la verdad, fomenta el análisis y un espíritu crítico, así como el 

perfeccionamiento de destrezas, habilidades y valores de todos sus alumnos para 

hacer de su país una patria más grande, libre y generosa. 

 

Los medios. Ofrece planes de estudio congruentes con la filosofía de la Universidad, 

para dar solución a los problemas más sentidos de la sociedad contemporánea. La 

implementación de estos planes implica cooperación entre docentes y alumnos, en 

estudios teóricos y prácticos orientados al servicio. 

 

Los alcances. Acepta a los estudiantes que participan de esta misión, sin tomar en 

cuenta el origen, la raza, el género y la religión. Utilizando todos los medios a su 

alcance, extiende sus servicios de difusión del conocimiento y la cultura a la 

comunidad a la cual sirve y lleva un mensaje de esperanza a todos los pueblos del 

mundo. 

 

Los valores institucionales 

La Universidad de Montemorelos sustenta valores que se desprenden de una relación 

con Dios fundada en la Biblia y expresada en las creencias de la Iglesia Adventista del 

Séptimo Día. Ha seleccionado y promueve intencionalmente que toda la comunidad 

universitaria internalice estos valores en su relación con Dios, con uno mismo, y en 

las relaciones con los demás. Los valores, aunque son generales, tienen implicaciones 

en el desarrollo de un carácter idóneo para la vida actual y futura. 

 

AMOR:  es el principio de todos los valores, originado en Dios y transmitido a través 

de la relación con Dios, las acciones de compasión que matizan todo el ejercicio 

profesional y el servicio abnegado. 

 

EXCELENCIA:  es la tendencia a mejorar y adquirir continuamente nuevos 

aprendizajes en la vida académica, social, espiritual, laboral y en el ambiente del 

campus. 
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INDIVIDUALIDAD:  es actuar con autonomía en el marco de la voluntad de Dios en 

la formación de una cosmovisión cristiana, en el desarrollo de la creatividad, en la 

aceptación del llamado de Dios para la misión de la vida y en el desarrollo de la 

autodisciplina. 

 

RESPETO: es el reconocimiento del valor y la dignidad de todas las personas y las 

obras creadas por Dios, manifestado a través de la reverencia, a uno mismo, a la 

patria, a las autoridades y a los demás, valorando las diferencias individuales y a la 

naturaleza, con el cuidado del medio. 

  

RESPONSABILIDAD:  es rendir cuentas de los actos realizados y aceptar las 

consecuencias que derivan de ellos, en el cuidado de la salud, en la vida devocional 

personal e institucional, en el desempeño de los deberes estudiantiles y profesionales, 

en el cumplimiento de compromisos cívicos y sociales, en el desarrollo de la 

autodisciplina y en la ética profesional y laboral. 

  

JUSTICIA:  es la constante y firme voluntad de dar a Dios lo que le corresponde, y al 

prójimo lo que le es debido, actuando con parcialidad en el reconocimiento de Dios 

como el ser supremo, en el trato digno por las personas, en la elaboración y aplicación 

de normas y reglamentos y en la resolución de problemas. 

 

HUMILDAD:  es la estimación adecuada de uno mismo, sin subestimarse ni 

sobreestimarse en el ejercicio de las aptitudes y habilidades, en la producción 

intelectual personal, en el cumplimiento de las responsabilidades y la misión. 

  

INTEGRIDAD:  es la fidelidad a la voluntad divina expresada en una vida moral 

pura, honesta y auténtica en el cuidado de la salud, en el desarrollo de las actividades 

académicas, en la relación con la conciencia propia, con Dios y el prójimo. 

 

TEMPLANZA:  es la abstención de todo lo perjudicial y el uso moderado de lo que 

es bueno, en el uso del tiempo, en el cuidado de la salud, en la administración de los 

bienes y en el ejercicio equilibrado de los talentos. 
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SERVICIO: es el despliegue entusiasta de todas las potencialidades del ser para amar 

en forma activa, abnegada, altruista, cooperativa y compasiva. 

  

FE: es la confianza en Dios y la certeza de su revelación en las Sagradas Escrituras, 

en la conducción de la vida diaria y en el aprendizaje. 

  

GRATITUD:  es expresar agradecimiento en todo a Dios y a los demás. 

  

ESPERANZA: es esperar el cumplimiento de las promesas de Dios, especialmente 

en que Jesucristo vendrá por segunda vez a establecer un nuevo mundo perfecto y 

eterno en Cristo y su plan de salvación y en la misión personal de la vida. 

 

Los valores son la esencia de la identidad institucional, su ADN corporativo (Crainer 

y Dearlove, 2001: 241).  La UM coloca sus valores por encima de la máxima 

obtención de beneficios. Una decisión que tiene satisfactorios resultados a largo 

plazo. 
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CAPÍTULO II  

ESTADO ACTUAL EN COM UNICACIÓN  

 

Este capítulo pretende responder a la pregunta ¿cómo es la comunicación en la 

Universidad de Montemorelos? Con el fin de contextualizar el plan de comunicación 

de crisis. 

 

Dirección y sentido de comunicación en la UM 

A continuación se dedica este apartado a explicar cómo funciona la comunicación en 

la Universidad. Se considera relevante explicar su modelo porque es ésta la 

plataforma sobre la cual funcionarán todas las acciones relacionadas con la 

comunicación de crisis. 

 

La UM ha realizado esfuerzos sistematizados para aplicar este modelo de 

comunicaciones integradas. 

 

Estrategia quinquenal de la Universidad de Montemorelos 

El plan estratégico de la institución gira actualmente sobre lo que la administración ha 

llamado cuatro ñmotoresò para el desarrollo: 

1. Visión 

2. Espíritu emprendedor 

3. Calidad 

4. Compasión y servicio 

 

Visión: provee el dinamismo para un modelo educativo que se concreta en planes de 

estudio para una oferta educativa que define el crecimiento de la institución. La 

energía que se desprende de un programa amplio de internacionalización provee 

dinamismo al programa de reclutamiento. 

 

Espíritu emprendedor: un motor que anima a que los docentes desarrollen su 

práctica profesional y para que los estudiantes aprovechen las oportunidades de 

autofinanciamiento. Además, provee la energía para el desarrollo de las modalidades 

educativas y búsqueda de recursos alternos. 
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Calidad: brinda dinamismo para establecer niveles académicos de clase mundial 

basados en sus recursos humanos y el desarrollo de la infraestructura, utilizando la 

tecnología como un medio y no como un fin para la calidad. El fortalecimiento de la 

identidad de la institución define el significado de la calidad de la institución, que con 

permanentes procesos de evaluación obtiene las acreditaciones correspondientes. 

 

Servicio abnegado: otorga dinamismo para que el desarrollo espiritual desemboque 

en el cumplimiento de una misión, como el fin último del modelo educativo. Este 

poder de servicio emana de una sólida formación espiritual y una vida estudiantil con 

propósito, apoyada por un programa de tutoría para atender necesidades particulares 

de la comunidad universitaria.  

 

La calidad debe desembocar en el servicio abnegado, pues de otra manera se corre el 

riesgo de entrar en conflictos de rivalidad, o en caminos de suficiencia, egoísmo y 

orgullo. El servicio abnegado es el fin último de la educación y todos los esfuerzos 

del modelo educativo institucional terminan en las acciones que produce el amor 

incondicional. 

 

La relación entre los motores de desarrollo se expresa en el lema del actual 

quinquenio: ñVisi·n para emprender. Pasi·n para servirò. 

 

En palabras del rector de la Universidad, la esencia de los cuatro motores es la 

siguiente: ñUna visi·n sin esp²ritu emprendedor, se queda en un sueño volátil; el 

espíritu emprendedor sin calidad, se puede quedar en realizaciones mediocres; y la 

calidad sin compasión y servicio se puede perder en el orgullo y egoísmo. Así pues, la 

visi·n desemboca en la compasi·n y el servicioò. 

 

Desde la perspectiva de su administración, los medios de comunicación y las áreas de 

la Universidad comprometidas a comunicar, son ventanas que reflejan los valores 

institucionales y deben reflejar los ñmotoresò que la mueven. 
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Dirección y sentido de la comunicación: organigrama y funcionamiento de 

equipos 

Flujo de comunicación 

El organigrama tradicional tiene sus limitaciones, la complejidad actual y el ritmo de 

cambio hicieron notar a la administración de la institución que el organigrama 

tradicional ya no respondía a las necesidades de comunicación.  

 

Para atender a estas nuevas necesidades de dinamismo, rapidez e interconexión entre 

las partes de la Universidad, la administración decidió implementar un modelo de 

trabajo en equipos que funcionan paralelamente al organigrama clásico. 

 

Todas las áreas administrativas en sus distintos niveles, son incluidas en cinco 

diferentes equipos de trabajo que se reúnen de manera ordinaria, una vez al mes y 

rinden informes semanales a la alta administración. Los participantes de cada equipo 

responden a un jefe respectivamente. 

 

Los equipos de trabajo en la Universidad son los siguientes: 

 

1. Equipo de éxito estudiantil: coordina las tareas encaminadas a la selección de 

estudiantes, y a la elaboración de estrategias para que inicien y terminen con éxito su 

vida escolar, hasta su inserción en el mercado laboral como profesionales líderes en el 

cumplimiento de una misión de servicio. Su finalidad es elevar a un nivel competitivo 

de clase mundial los índices de retención y eficiencia terminal. 

 

2. Equipo de proveedores: el propósito de este equipo es optimizar los recursos 

institucionales de modo que se atiendan las necesidades mediante un plan de 

prioridades y de solvencia, para el cumplimiento de la misión institucional.  

 

3. Equipo de desarrollo : coordina las tareas estratégicas de modo que la  

visión institucional se mantenga orientada a la misión, y al mismo tiempo, se generen 

nuevas estrategias para el desarrollo. El objetivo es mantener actualizado el plan 

estratégico institucional, los modelos y planes maestros de todos los equipos. 

 

4. Equipo de desarrollo espiritual: planifica y coordina la realización de las tareas 
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encaminadas a fortalecer el tono espiritual de la institución. Su finalidad es desarrollar 

la devoción personal, el compromiso corporativo espiritual y la visión misionera  

mundial de la comunidad universitaria. 

5. Equipo de comunicación institucional: coordina el diseño y la entrega de 

información institucional. El objetivo del equipo de comunicación es lograr que los 

públicos a los que sirve la institución tengan una imagen óptima, mediante 

información oportuna y exacta acerca de la operación, el desarrollo, los logros y los 

problemas de la institución. 

 

El trabajo en equipos propicia un flujo de comunicación rápido y eficaz de la 

información, además brinda las condiciones necesarias para que los asuntos 

encuentren una rápida resolución a través el acceso directo que se tiene a la 

administración. El cuadro que se presenta a continuación ejemplifica lo mencionado: 

 

 

 

Fuente: imagen diseñada por Roberto Valencia, basado en un gráfico de Abel Márquez, Director de Comunicación en la UM 

 

El flujo de comunicación funciona en dos plataformas, una proporcionada por el 

organigrama tradicional y otra facilitada por los equipos de trabajo. 

 

Esto conlleva ventajas y desventajas que se sintetizan en el siguiente cuadro: 
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Flujo de comunicación por medio de los equipos de trabajo 

Ventajas Desventajas 

 Se facilita el acceso a la 

información 

 Mayor control de rumores 

 Se incrementa la participación en el 

proceso de decisiones 

 Soluciones en acuerdo de las partes 

involucradas 

 Cada equipo tiene una visión global 

del área que le compete 

 El jefe de equipo presenta un 

informe semanal al rector 

 Dualidad en la cadena de mando 

(jefe de departamento Vs. Jefe de 

equipo) 

 Se agrega una reunión mensual, lo 

cual implica tiempo 

 El proceso de decisiones puede 

resultar más complejo por los 

participantes involucrados 

 

Fuente : creación propia 

 

Estamos ante un modelo con más ventajas que desventajas, que se adapta a la cultura 

organizacional de la Universidad de Montemorelos y que promueve la participación, 

incrementando así la satisfacción del personal. 

En el marco del trabajo en equipo, el área de comunicación se fusiona para trabajar en 

los asuntos que le competen. 

 

Modelo de Comunicación de la UM 

Un modelo de comunicación para un proceso recíproco 

El modelo de comunicación está condicionado por la actividad que realizan los 

diferentes departamentos directamente vinculados a ella. Las actividades requieren un 

tratamiento integrado para poder ser llevadas a cabo con eficiencia. 

El modelo de comunicación es congruente con los denominados procesos recíprocos, 

según la clasificación de propuesta por Thompson (1967) y Hatch (1997): 

 

Simultáneos: procesos independientes entre sí. 

Secuenciales: procesos que siguen un orden. 

Recíprocos: procesos en los que las distintas etapas o actividades que incluye se 

necesitan mutuamente. 
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El gráfico que se muestra a continuación ejemplifica los tipos de procesos: 

 

 

 

Fuente: rediseñado por Roberto Valencia, basado en LUCAS, A,. 2002: Sociología de las Organizaciones, Mc Graw Hill, 

Madrid. Pág. 296 

 

Los procesos recíprocos requieren una relación permanente entre las diferente partes, 

es el caso de los equipos de trabajo. 

 

La interdependencia interna de los departamentos tiene consecuencias importantes en 

la estructura organizacional, grandes desafíos de coordinación y comunicación.  

 

El trabajo en equipo requiere hacer ajustes mutuos entre las partes involucradas, la 

cercanía y el intercambio de resultados e información son vitales para el 

funcionamiento del equipo. Las comunicaciones integradas conllevan un alto grado de 

comunicación horizontal, incluyen reuniones eventuales donde se definen y evalúan 

las acciones de comunicación. 
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El modelo de comunicación desde la perspectiva de la Teoría de los Sistemas 

La Teoría de los Sistemas procura un análisis de la realidad genérico, que puede ser 

aplicado en diferentes niveles de la organización. Es decir, un sistema puede ser un 

departamento o un equipo de trabajo. Desde este punto de vista, es válido referirse a  

las comunicaciones integradas como el sistema de comunicación. 

 

 El entorno del sistema de comunicación quedaría compuesto por todos los demás 

departamentos y unidades dentro de la organización, extendiéndose a todo el entorno 

de la Universidad. El análisis desde esta perspectiva resulta conveniente debido a que 

las comunicaciones integradas son un desafío de comunicación interna, que tiene 

grandes repercusiones en la comunicación externa. 

 

Seg¼n Lucas (2002,171) ñla teor²a de los sistemas aporta al estudio de las 

organizaciones un cuadro conceptual que subraya la importancia de las relaciones 

entre las diferentes unidades que componen la organizaci·nò.  

 

Visualmente, teoría de los sistemas se caracteriza por la utilización de círculos en 

relación con otros. El equivalente a subsistemas que se relacionan en el marco de un 

sistema, en este caso, de comunicación.  

 

La forma de esquematizar la teoría de los sistemas le otorga al análisis de la 

comunicación una nueva dimensión desde el punto de vista de su complejidad e 

interrelación entre las partes involucradas. El gráfico que se presenta a continuación 

ejemplifica una organización como sistema. 
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Fuente: rediseñado por Roberto Valencia a partir de  LUCAS, A,. 2002: Sociología de las Organizaciones, Mc Graw Hill, 

Madrid. Pág. 172 

 

Lucas (2002:172) advierte que la teoría de los sistemas es útil pero insuficiente. Útil, 

porque ayuda a ordenar los problemas y pasos de una investigación; insuficiente 

porque es fundamental el papel de cada investigador a la hora de completar  el 

esquema abstracto que la teoría propone. 

 

El desafío del proyecto es abarcar la comunicación como un sistema vivo, cambiante 

y complejo que funciona interrelacionado mediante las comunicaciones integradas. 

 

El trabajo en equipo de comunicación 

El equipo de trabajo funciona de manera participativa, es una especie de mesa 

redonda, donde los integrantes comparten desafíos y logros asociados a la 

comunicación. 
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La toma de decisiones en este tipo de trabajo lleva más tiempo por parte del equipo, 

que si se tomaran las decisiones de manera autoritaria. Sin embargo, los resultados 

prometen ser más satisfactorios que los conocidos en modelos autoritarios. 

El trabajo en equipo en las organizaciones conlleva de alguna manera una dualidad 

implícita, debido a que los participantes del equipo de trabajo responden a su 

departamento y también a la coordinación del equipo de comunicación, es decir al 

director de comunicación de la Universidad de Montemorelos.  En determinado 

momento, las asignaciones del equipo y del departamento pueden superponerse y el 

personal de comunicación se podrá ver forzado a priorizar una. 

 

Para trabajar en equipo se requiere capacidad de trabajar en grupo. La matriz de 

identificaciones y el nivel de empatía entre los participantes deber resultar positivo. 

Los integrantes necesitan sentir que un ñalgoò, que es la comunicaci·n, los une, los 

cohesiona y les brinda la motivación necesaria para trabajar. 

 

En síntesis, el trabajo en equipo requiere de  gran compromiso por parte de sus 

integrantes.  Quienes forman parte del equipo de comunicación son: el director de 

comunicación, relaciones públicas, promoción y reclutamiento, todos los responsables 

de medios de comunicación de la Universidad, departamento de egresados y jefe de 

personal y de recursos humanos. 

 

La comunicación mediada y cara a cara en el Equipo de Comunicación  

¿Necesita el Equipo de Comunicación reunirse cara a cara? Definitivamente es 

importante que el equipo logre un alto nivel de compromiso. Lo cual requiere de que 

los miembros se conozcan, se identifiquen y sobre todo, que trabajen unidos. 

 

El equipo se reúne una vez al mes, donde se tratan temas establecidos previamente 

por el DirCom (Director de Comunicación). Dicha junta es de carácter importante y 

trascendente para el funcionamiento de actividades de comunicación integradas. 

 

En el caso de que se presentara alguna urgencia de comunicación en crisis o posibles 

conflictos potenciales la junta se citará de manera extraordinaria.  

 

Los miembros del equipo requieren estar en permanente contacto diariamente, sólo 
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así se podrán gestar nuevas formas de trabajo multidisciplinario. La comunicación 

mediada rutinaria, a través de móviles y mensajes instantáneos, será espontánea 

debido a la modalidad de trabajo en equipo. 

 

Para Donath (1996), el espacio de comunicación característico de la sociedad actual 

se trata de un espacio mediado, donde todas las interacciones son transformadas y 

pasan a través de un canal de comunicación, caracterizado por ser creado enteramente 

por el ser humano, como es el caso de las redes de trabajo. 

 

En el caso de la resolución de problemas complejos y sensibles, que puedan 

desencadenar respuestas emocionales, la experiencia indica que la comunicación debe 

ser cara a cara (Lucas, García y Ruiz, 2003, 95).  Dada la mediación de un aparato 

tecnológico como es el ordenador, la interactividad constituye una pérdida de 

información visual acerca de la otra persona, ya que no se puede extraer información 

a partir de la observación directa. Sin embargo, para la comunicación diaria es 

importante que el equipo se desenvuelva mediante comunicaciones medidas. 

 

Complejidad del entorno 

Las variables más relevantes en relación con el entorno son su variabilidad y 

complejidad.  Cuanto mayor sea la complejidad y ritmo de cambio del entono, más 

difícil será prever qué ocurrirá en un futuro cercano. 

 

A la pregunta ¿tiene la Universidad de Montemorelos un entorno incierto? Sería 

conveniente responder que el entorno de una universidad no es totalmente estable, ni 

totalmente incierto. Se podría decir que mantiene una incertidumbre moderada. 

 

Descripción del modelo 

Integración de áreas asociadas con la comunicación: el modelo de comunicación 

se compone básicamente de tres grandes áreas interrelacionadas que funcionan en el 

marco de un sistema de comunicación que abarca toda la organización y extiende su 

influencia fuera de los límites de la misma. 

 

Estas tres grandes áreas relacionadas son: 
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Ámbito Mercadológico Ámbito Institucional  Ámbito Organizacional 

Marketing 

Departamento de 

Promoción y 

Reclutamiento. 

Comunicación 

Institucional 

Medios de comunicación 

(UM) 

RRPP  

RRHH 

Vida Estudiantil  

 

Al interrelacionarse estas áreas surge necesariamente un espacio de intersección, el 

resultado de la estrecha relación de los departamentos y áreas relacionadas con la 

comunicación es la formación de un equipo de trabajo interdisciplinario coordinado 

por el DirCom de la Universidad. El equipo se convierte así, en un especie de cerebro 

que custodia, regula y controla el flujo de información.  

 

Este modelo promueve el pensamiento en red que resulta de la integración de las 

comunicaciones. La red, resultante en acciones de comunicación trasciende los límites 

de la institución a sus públicos externos transmitiendo simbólicamente los valores de 

la organización. Este es el proceso por el cual la imagen y la identidad se divulgan a 

todos los públicos que mantienen relaciones institucionales con la Universidad 

(mediante relaciones con los medios de comunicación, egresados, autoridades locales, 

instituciones amigas, la comunidad y líderes de opinión). 
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Representación grafica del modelo de comunicación de la Universidad de 

Montemorelos 

 

 

 

Fuente: rediseñado por Roberto Valencia a partir de un gráfico realizado por Abel Márquez, director de comunicación de la UM.  

 

Ventajas y desventajas del modelo 

Naturalmente, como todos los modelos de trabajo, este modelo interdisciplinario de 

comunicaciones integradas tiene ventajas y desventajas que se ejemplifican en el 

siguiente cuadro. 

 

 

Ventajas Desventajas 
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 Fluidez de la comunicación 

 Facilidad de trabajo en acciones 

de  comunicaciones integradas 

 Visión global de la organización 

mediante el trabajo en equipo 

 Optimización del presupuesto 

destinado a la comunicación 

 Optimización de recursos 

humanos del área de 

comunicación 

 Alta satisfacción al obtener 

resultados en el trabajo por equipo 

 Requiere inversión de tiempo para 

las reuniones 

 El proceso de toma de decisiones 

resulta más complejo por la 

cantidad de  miembros 

involucrados 

 Dualidad en la cadena de mando 

que podría ocasionar conflicto de 

intereses para los integrantes del 

equipo 

 

El proceso de comunicación en las organizaciones es infinito. Mediante esta sección 

se pretendió simplificar el funcionamiento con la finalidad de tomar conciencia de la 

realidad institucional para la realización de un programa de comunicación de crisis.  

 

Mapa de públicos de la UM 

El director de comunicación de la UM, toma el modelo que plantean Grunig y Hunt, 

ellos proponen un esquema similar al de Fearn Banks y se basan en los cuatro 

vínculos de relaciones establecidos por Milton Esman, del que surgen las siguientes 

categorías: públicos decisivos, funcionales, normativos y difusos.  

 

Bajo este esquema de clasificación, se categorizan a continuación, a los públicos de la 

UM.  

 

Descripción de públicos 

Categoría I - Públicos decisivos o posibilitadores  

Los que ejercen autoridad, aportando estrategias importantes a la Universidad y que 

hacen posible su existencia.  

- Administración pública y poderes del Estado  

- Secretaría de Educación Pública (SEP)  

- Organizaciones superiores de la Iglesia Adventista  
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- Junta de Gobierno de la Universidad de Montemorelos  

- Consejo Administrativo  

- Consejo Universitario  

 

Categoría II - Públicos funcionales  

Los que hacen funcionar a la Universidad y tienen la capacidad de difundir de manera 

directa la imagen deseada.  

- Administración (Rectoría y Vicerrectorías)  

- Jefes de departamento  

- Directores de facultad  

- Coordinadores de carrera  

- Alumnos  

- Empleados  

  

Categoría III - Públicos normativos  

Quienes comparten los mismos valores y problemas que la UM y tienen capacidad de 

integración y/o colaboración con la misma.  

- Organismos e instituciones de educación superior privada en México:  

* Federación de Instituciones Mexicanas Particulares de Educación Superior 

(FIMPES)  

* Asociación Nacional de Universidades e Instituciones de Educación Superior 

(ANUIES)  

* Organismos acreditadores por carreras   

* Universidades particulares regionales  

- Organismos e instituciones de educación Adventista a nivel nacional e internacional:  

* Adventist Accrediting Association of Seventh-day; Adventist Schools, Colleges and 

Universities (AAA)  

*  Universidades Adventistas de México; Universidad de Linda Vista (ULV), 

Universidad de Navojoa (UNAV).   

  

 Categoría IV - Públicos difusos  

Aquellos que no están unidos a la UM de manera directa, pero que pueden aportar 

para el fortalecimiento de la imagen deseada.  

- Líderes de opinión en los ámbitos social, cultural y de educación.  
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- Medios de comunicación:  

* Periodistas  

* Revistas especializadas en educación y temas afines con la cultura universitaria.  

- Proveedores de servicios  

- Egresados  

- Futuros Alumnos  

 

Apertura organizacional 

La institución se encuentra actualmente en un momento de gran movilidad en todas 

sus áreas en busca de calidad.  

 

La administración de la UM ha tenido el interés de potenciar las comunicaciones 

como una estrategia imprescindible para el presente período administrativo, así como 

para el futuro de la institución. Por ello ha permitido al Departamento de 

Comunicación Institucional el acercamiento a todos los departamentos y niveles 

jerárquicos, facilitando el acceso y las oportunidades para la recopilación de datos, 

además de impulsar la iniciativa de unificar esfuerzos.  

 

 

Planteamiento del problema 

La UM no cuenta con un plan de gestión de crisis. En caso de que se presentara, la 

institución la afrontaría espontáneamente. Improvisar ante la crisis puede tener 

consecuencias devastadoras.  

 

Respondiendo a esta necesidad, el presente trabajo explora los principios de la gestión 

de crisis, estudia las crisis en el sector educativo y realiza un plan adaptándolo a la 

cultura de la UM. 

 

Actualmente existe conciencia sobre la importancia de contar con un plan que se 

anticipe a las situaciones de crisis que pueda enfrentar la institución.  

Mediante foros y juntas, la Universidad monitorea espontáneamente los conflictos 

potenciales. Sin embargo, no es una actividad sistematizada ni programada para ese 

fin. Por lo tanto, este trabajo será un aporte real que pretende brindar solución a una 

necesidad institucional. 



 26 

 

Objetivo general 

Proponer un plan a la Universidad de Montemorelos para afrontar una crisis 

inminente y para gestionar conflictos potenciales. 

 

Objetivos específicos 

 

A nivel administrativo:  

1. Presentar al plan de comunicación de crisis y de conflictos potenciales a la 

administración de la UM. 

2. Capacitar al personal que tiene una participación directa en la gestión de crisis y 

gestión de conflictos potenciales. 

3. Verificar la seguridad de todos los edificios y calles de la UM 

A nivel de personal de la organización:  

4. Capacitar al personal que potencialmente podría verse afectado por una crisis. 

A nivel alumnado:  

5. Capacitación del alumnado para actuar ante una crisis. 
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CAPÍTULO III  

MARCO TEÓRICO  

 

Introducción  

La comunicación de crisis se ha convertido en una herramienta de supervivencia para 

las organizaciones. 

 

Toda institución necesita estar preparada para enfrentarse a una crisis. Es su 

responsabilidad pensar en lo peor y prepararse para ello. El tiempo y el empeño 

puestos para prever la crisis, serán una inversión cuando esta llegue. 

Un buen plan de gestión de crisis incrementa la auto-estima del personal. Lleva a los 

empleados a pensar: ñtrabajo para una empresa que est§ preparada para enfrentar una 

crisisò, ñs® qu® hacer si me toca vivir un accidenteò.  

 

Teniendo en cuenta el vertiginoso ritmo de cambio de la sociedad de la información, 

también es necesario que las organizaciones prevean que el alcance de una crisis 

puede ser global, debido a la repercusión a través de los nuevos medios y los medios 

tradicionales. Lo cual puede también ser una oportunidad para elevar la imagen de 

marca.  

 

Un conocido proverbio chino dice ñTodas las crisis tienen dos elementos: peligro y 

oportunidad. Con independencia de la situación, en el corazón de cada crisis se 

esconde una gran oportunidad. Abundantes beneficios esperan a quienes descubren el 

secreto de encontrar la oportunidad en la crisisò.
2
 

                     
2 Blog. Crisis y oportunidad. En: http://nisu.blogia.com/2004/111401--strong-font-size-4-crisis-y-oportunidad-...-strong-font-

.php  

http://nisu.blogia.com/2004/111401--strong-font-size-4-crisis-y-oportunidad-...-strong-font-.php
http://nisu.blogia.com/2004/111401--strong-font-size-4-crisis-y-oportunidad-...-strong-font-.php
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Fuente:  http://www.miespacio.org/cont/aula/aulas.htm  

 

En el contexto de la comunicación de crisis en las organizaciones la oportunidad no se 

manifiesta para las instituciones que no hacen previsión para enfrentar la crisis. En la 

medida que los mecanismos de gestión de conflictos potenciales estén funcionando y 

que el plan de crisis esté actualizado se puede afirmar que una crisis puede ser una 

oportunidad. 

 

En la gesti·n de crisis la palabra ñsuerteò pr§cticamente no existe. Las claves son 

ñprevenci·n y planificaci·nò. Solo as² podemos hablar de ñoportunidadò. 

La mentalidad ganadora y competidora de las empresas las llevan a pensar en 

positivo, basándose en una falsa sensación de seguridad. Esta actitud les impide 

planificar para la adversidad. 

 

Ian Mitroff, citado por Angel Luis Cervera (2004: 314) sostiene que ñlos ejecutivos 

de las organizaciones preparadas ante la crisis consideran sus empresas no solamente 

sistemas productivos sino también potencialmente destructivos. Los ejecutivos de 

estas empresas discuten puntos relacionados con el éxito, el liderazgo, el crecimiento 

y la excelencia, pero también consideran y discuten puntos que tienen que ver con 

potenciales fracasos, averías, deterioros y muertes. Han desarrollado la capacidad de 

imaginar lo peor, lo impensable, lo indecible, como una manera de hacer todo lo 

posible para evitar tales sucesos (é) Este cambio de filosof²a corporativa tiene un 

importante impacto en las definiciones de la excelencia corporativaò. 

 

La finalidad de la comunicación de crisis consiste en (Cervera 2004: 317): 

 

 Preservar la reputación de la empresa, marca o producto. 

http://www.miespacio.org/cont/aula/aulas.htm
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 Minimizar el impacto mediático, evitando la publicidad negativa. 

 Defender la posición de la empresa, evitando o minimizando las pérdidas 

económicas. 

 

La actitud de prevención lleva a reflexionar permanentemente sobre la organización y 

sus posibles amenazas.  

 

En el marco de una cultura de prevención un plan de crisis ayuda si se adapta 

completamente a la cultura laboral y se aplica asertivamente, haciendo el ejercicio de 

reflexionar continuamente sobre el todo de la organización. 

 

 

Definición de crisis 

Desde la perspectiva de las organizaciones James Lukaszewski, citado por Seitel 

(2002: 219) describi· crisis como ñvisibilidad no planificadaò.   

 

Otra definición de crisis dice que es "un acontecimiento extraordinario, o una serie de 

acontecimientos, que afecta de forma diversa a la integridad del producto, la 

reputación o a la estabilidad financiera de la organización; o a la salud y bienestar de 

los trabajadores, de la comunidad o del público en general" (Wilcox, 2001: 191). 

 

Alfonso G. Herrero (1998), especialista en crisis y director de comunicación de IBM 

España, define crisis y se extiende un poco m§s, la describe como ñuna situaci·n que 

amenaza los objetivos de la organización, altera la relación existente entre ésta y sus 

públicos, y precisa de una intervención extraordinaria de los responsables de la 

empresa para minimizar o evitar posibles consecuencias negativas. Dicha situación 

restringe, asimismo, el tiempo que los ejecutivos tienen para responder y suele 

producir niveles de estr®s no presentes en circunstancias comunesò. 

 

PRE CRISIS 

 

Cultura de prevención 

Ingresar a una cultura de prevención implica no dejar de pensar en el éxito y 
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paralelamente pensar que lo peor puede suceder en cualquier momento. Esto podría 

interpretarse como alarmista, exagerado o innecesario, sin embargo, está en sus raíces 

ligada con el perfil exitoso de una organización que se encuentra preparada para 

enfrentar la adversidad. 

 

Un aspecto a tener en cuenta cuando se quiere implementar un cambio tan profundo 

como es la percepción de los conflictos potenciales y la preparación para una crisis 

inminente es la resistencia al cambio.  

 

ñLa resistencia al cambio es un factor limitante debido a alguna amenaza real o 

imaginaria a lo que se conoce. Los conceptos de promesas rotas en el pasado, temor al 

cambio, presión de los compañeros, interrupción de los patrones regulares y otras 

respuestas conductuales y emocionales puede interrumpir lo que se ve bien en el papel 

o que suena bien en la planeaci·n de juntasò (Gibson, G.; Ivancevich. J.; Donnelly, J. 

Y Konopaske, R.: 2006: 503). 

 

Si se gestiona correctamente el cambio organizacional la institución debería 

prepararse para afrontar una resistencia normal, mas no extrema por parte del 

personal.  

 

A continuación se enumeran claves para desvanecer la resistencia en torno al cambio 

asociada a las crisis: 

 

 Capacitación adecuada y oportuna de todas la áreas de la organización, sin un 

tono alarmista, pero asumiendo la importancia que tiene el tema. 

 Cambio gradual, dándole tiempo a las personas a que asimilen el 

conocimiento adquirido y comprendan su implicancia en la cultura 

organizacional. 

 Premios; la administración debe darle una mención especial a los 

departamentos que considere más preparados para enfrentar una crisis, como 

muestra de su intensión de que todas las áreas estén listas para enfrentar la 

adversidad. 

 Evaluación, todo proceso debe tener una evaluación que indique a la 
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administración cuál está siendo la respuesta del personal, el resultado de la 

evaluación guiará las próximas acciones de la administración en el caso de que 

tenga que redireccionar alguna estrategia para asegurar un éxito del cambio. 

 

Gestión de conflictos potenciales 

El concepto gestión de conflictos potenciales (issues management) surgió en 1976 por 

el asesor de relaciones públicas W. Howard Chase, que lo definió de la siguiente 

manera: ñLa gesti·n de conflictos potenciales es la capacidad de comprender, 

movilizar, coordinar y dirigir, todas las funciones estratégicas y de planificación de 

políticas, y todas las cualidades de asuntos públicos/relaciones públicas, para lograr 

un objetivo: una participación significativa en la creación de la política pública que 

afecta al destino personal e institucionalò (Seitel, 2002: 223). 

 

Seitel desarrolla los elementos que se han de tener en cuenta para la gestión de 

conflictos potenciales, que se expresan sintéticamente de esta manera: 

 

 Anticipación de asuntos emergentes: se anticipan cuestiones entre 18 meses 

y 3 años de antelación. Se trata de anticiparse a los acontecimientos futuros. 

 Identificar los asuntos de forma selectiva: debido a que una organización 

puede influir sobre pocas cuestiones a la vez. 

 Se ocupa de las oportunidades y las vulnerabilidades: la mayoría de los 

asuntos, anticipados con mucho tiempo, ofrecen a las organizaciones tanto 

oportunidades como vulnerabilidades. 

 Planificar de afuera hacia adentro: el entorno externo, y no las estrategias 

internas dicta la selección de los asuntos prioritarios. La gestión de conflictos 

potenciales depende fundamentalmente de factores externos. 

 Orientación hacia las líneas de beneficio: su objetivo real debe ser la 

defensa de la organización a la vista de los factores externos. 

 Calendario de acciones: debe proponer políticas, programas, y un calendario 

de aplicación para resolver los asuntos detectados. 

 Resolución desde arriba: el proceso debe operar con el apoyo del más alto 

cargo. 
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Si bien la gestión de conflictos potenciales trata de anticipar asuntos emergentes, 

queda la pregunta ¿es necesario que esos asuntos se prevean con 18 meses de 

anticipación como mínimo? 

La tendencia indica que los conflictos potenciales deben identificarse con 

anticipación. Sin embargo, para las organizaciones, existen muchos asuntos que 

podr²an convertirse en una ñpeque¶a crisisò, no dentro de 18 meses, sino en una 

semana.   

 

Tanto González (1998:124) como Seitel (2002: 223) explican que la gestión de 

conflictos potenciales es un proceso en cinco pasos que: 

 

1. Identifica, mediante la vigilancia y el seguimiento de los 

acontecimientos del entorno, aquellos asuntos que pudieran afectar a la 

empresa en el futuro. 

2. Estima las probabilidades de que dichos asuntos ocurran y analiza las 

consecuencias que podrían ocasionar sobre la organización. 

3. Elabora una estrategia de actuación sobre cada asunto. 

4. Pone en práctica dichas estrategias. 

5. Evalúa los resultados obtenidos y efectúa las modificaciones oportunas 

en la estrategia adoptada si fuera necesario. 

 

La implementación de un programa de gestión de conflictos potenciales es un factor 

determinante para lograr que un acontecimiento, que pudo ser vigilado, tome por 

sorpresa a una organización.   

 

De esta manera la organización toma conciencia de cuáles son las amenazas y 

oportunidades de su entorno, identifica los asuntos que pudieran convertirse en 

futuras crisis y les brinda una solución oportuna. 

 

Factores que impiden la previsión de la crisis 

Se podría diferenciar a las organizaciones en tres grandes grupos para explicar por 

qué no se preparan para una crisis.  

 

1. Organizaciones que no valoran la prevención ante una crisis: probablemente 
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porque no pasaron por una, sus administradores tienden a pensar ñnunca 

suceder§ esoò, ñtoma mucho tiempo hacer un planò, ñno vale la pena invertir 

en algo que probablemente no sucedaò, ñsabemos qu® hacer en ese momentoò. 

2. Organizaciones que no pueden planificar solas y requieren de asesoramiento: 

este grupo lo componen las organizaciones que conocen que existe la gestión 

de crisis pero no han tenido la motivación necesaria para hacer un plan y 

reflexionar sobre las amenazas que enfrentan. Sus administradores tienen a 

pensar en t®rminos de ñno hay nadie encargado de la comunicaci·nò, ñes 

dif²cil encontrar a un asesorò. 

3. Organizaciones que no conocen que existe una forma de gestionar una crisis.  

  

Existe la tendencia en las organizaciones de alcance global, las empresas 

multinacionales, a prever situaciones de crisis. Este aspecto de previsión puede estar 

relacionado con el tamaño de la organización, en general podría decirse, por simple 

observación, que las empresas grandes están más preparadas que las pequeñas y que 

las empresas de servicio tienen a considerar más la previsión ante una crisis que las 

empresas industriales, especialmente si son pequeñas. 

 

Errores más comunes en la gestión de crisis 

En relación a los errores frecuentes cometidos en la gestión de crisis, la consultaría en 

comunicación y relaciones públicas, Potocarrero & asociados, enumera una lista de 

ñnoesò a tener en cuenta en la comunicaci·n de crisis: 

 

Å Especular o emitir opiniones infundadas sobre las causas o las repercusiones. 

Å Responder a preguntas t®cnicas cuyas respuestas no se conocen con detalle. Es 

mejor decir sinceramente que no se conoce la respuesta pero que se va a tratar de 

buscar. 

Å Mostrarse agresivo o impertinente con los periodistas. Ellos no hacen sino cumplir 

con su deber de informar. 

Å Mentir, tergiversar o manipular la información. Tarde o temprano se conocerá la 

verdad y si se ha emitido información falsa o manipulada, el descrédito para la 

empresa no hará sino aumentar. 

Å Conceder primicias o exclusivas a alg¼n medio; todos deben ser informados a la 

vez. 
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Å Organizar off-the-records con periodistas amigos. 

 

Å Utilizar el ñno commentò (sin comentarios), que puede dar a entender que se est§ 

ocultando información trascendental. Si no puede responder a una pregunta, dígalo y 

explique porqué no puede hacerlo. 

Å Lanzar acusaciones o argumentos agresivos, basados en planteamientos 

emocionales. 

Å Debatir sobre repercusiones financieras, fiscales o de seguros si no se conocen con 

detalle. 

Å Mostrarse a la defensiva o dar sensaci·n de culpabilidad. 

 

A toda esta lista podríamos agregar otros errores comunes como: 

 

 Informar a todos los públicos por el mismo medio y a través del mismo 

mensaje. 

 No elegir correctamente el portavoz o no capacitarlo para relacionarse con los 

medios. 

 Permitir que intervengan varios portavoces sin una razón de peso. 

 Saturar a la organización de información innecesaria. 

 Comunicar primeramente al público externo y luego enfocarse en la 

comunicación con los empleados. 

 Interrumpir o no facilitar el trabajo de los medios.  

 Defender la reputación de la organización aunque la evidencia muestre lo 

contrario. 

 Esperar a corroborar toda la información y brindarla a los medios conforme se 

va teniendo la seguridad de que lo que se dice es correcto. 

 Declarar que está todo bajo control, cuando no es cierto. 

 Hacer esperar a los medios sin una razón de peso. 

  

Es importante definir qué es lo que se tiene que hacer, aunque esta lista de consejos 

sirve de guía para conocer claramente los errores más comunes en las gestiones de 

crisis.  
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La comunicación interna en la crisis 

La comunicación interna es igualmente importante que la externa. 

Un error común en las organizaciones es dar por obvia la comunicación interna 

cuando atraviesan una crisis, u olvidar la importancia que tiene gestionar la 

comunicación dentro de la organización. 

 

Toda administración debería recordar que es imposible engañar o decir verdades a 

medias a los públicos internos, ya que son ellos personas relacionadas directamente 

con la realidad de la empresa y notarían cualquier evento que modifique la rutina de 

trabajo.  

 

Debe ser duro para los empleados enterarse de los acontecimientos de crisis de su 

empresa por los medios de comunicación. 

 

En cuanto a la forma de comunicación interna, hay muchas. Evidentemente los 

medios apropiados para comunicarse internamente varían en función de la empresa, 

las crisis y las competencias de comunicación que tengan los públicos internos. 

 

Uno de los mayores desafíos que pueden presentarse internamente son los rumores 

que se generan como resultado de la comunicación informal interna. 

 ñLos rumores se asocian a las conductas de hu²da en situaciones de amenaza. Los 

rumores son creencias que se transmiten oralmente como ciertas, sin medios 

evidenciales que demostrarlas constituyendo noticias improvisadas resultantes de un 

proceso de deliberaci·n colectiva a partir de un hecho importante o ambiguoò 

(Morales, F.; Páez, D.; Kornblit, A.; Asún, D., 2002; 485). 

 

Según Páez y Marqués (1999) citados por Morales, F.; Páez, D.; Kornblit, A.; Asún, 

D. (2002), los rumores circulan en proporción a los siguientes aspectos, en orden de 

importancia:  

 

1. La ansiedad y la cantidad de personas que han propagado el rumor: la 

ansiedad refuerza la difusión del rumor que se transmitiría no solo por la falta 

de claridad cognitiva, sino porque también expresarían las tensiones 

emocionales de tipo ansiógeno. También hay que tener en  cuenta que, a 
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mayor número de personas que se ha escuchado el rumor, existe más 

posibilidades de retransmitirlo. 

2. La incertidumbre general: es sinónimo de ambigüedad respecto a un tema. 

3. La credibilidad del rumor:  que aumenta su transmisión. La retransmisión 

actúa como confirmadora de ciertas emociones y actitudes, positivas o 

negativas. Para poder validarlas los individuos deben pensar que el rumor 

contiene algo de verdad. 

 

Lo importante ante el surgimiento de un rumor relacionado con una crisis es que la 

administración actúe rápidamente neutralizando su poder y repercusión. La 

intervención que la organización debe hacer necesita estar orientada a (Morales, F.; 

Páez, D.; Kornblit, A.; Asún, D., 2002; 486): 

1. ñCortarò la inercia social, tratando de  transmitir la idea que una historia, a¼n 

contada con cuidado, tiende a seguir difundiéndose y a deformarse. 

2. Disminuir la ambigüedad y otras características de la situación que provoquen 

ansiedad. Intentar anticiparse a ellas con información clara y accesible. 

 

Importancia de un plan de crisis 

Cuando una organización enfrenta una crisis pueden verse claramente siete signos de 

advertencia (Seitel, 2002: 229-230) que Seitel describe oportunamente en etapas, 

evidenciando cómo se va perdiendo el control de los acontecimientos si no se gestiona 

la crisis:  

 

1. Sorpresa: suele ser inesperada. 

2. Información insuficiente: muchas cosas ocurren al mismo tiempo. Es difícil 

hacerse una idea de todo lo que está ocurriendo. 

3. Escala de acontecimientos: la crisis se extiende. Paralelamente los rumores 

también, es difícil conseguir información veraz. Los acontecimientos se 

desarrollan demasiado de prisa. 

4. Pérdida de control: ocurren muchas cosas simultáneamente. Circulan 

historias falsas. Los crecientes rumores no pueden controlarse fácilmente. 

5. Creciente escrutinio externo: los medios quieren respuestas. Los inversores 

exigen respuestas y los consumidores quieren saber qué ocurre. 

6. Mentalidad de asedio: la organización, comprensiblemente se siente 



 37 

asediada.  

7. Pánico: con las paredes desmoronándose y con demasiadas fugas que tapar, 

surge un sentimiento de pánico. En un entorno así, es difícil convencer a la 

dirección de que emprenda acciones inmediatamente y emita un comunicado 

sobre lo que está ocurriendo. 

 

El plan de crisis en congruencia con la cultura organizacional 

La cultura organizacional cumple un papel muy importante al asumir una actitud 

frente a la prevención de una crisis. Incluso, de nada sirve tener un plan de crisis que 

incluya un plan de comunicación de crisis,  si la cultura organizacional no puede 

valorarlo y seguirlo asertivamente. 

 

El plan de crisis está ligado a una cultura previsora, la misma que lleva a las empresas 

a adquirir seguros y pagar por un equipamiento más costoso para cuidar de sus 

empleados. 

 

Es importante al planificar la intervención de en una crisis que haya administradores 

que valoren este plan y estén dispuestos a colaborar en su puesta en práctica cuando lo 

requieran las circunstancias. 

 

El contenido del plan de crisis difiere de una organización a otra, debido a que las 

necesidades en cada lugar de trabajo son diferentes, también se tiene en cuenta la 

clase de riesgos a la que está expuesta con más frecuencia. 

 

La administración y su participación en la planeación para enfrentar de crisis 

Para que el plan de comunicación sea real, el presidente de la organización y el 

DirCom tienen que compartir los mismos valores y convicciones, a su vez tienen que 

ser coherentes con la misión y visión de la organización. 

El papel de la alta administración en el proceso de aleación es muy importante. Sin 

embargo, no es hasta haber padecido varias crisis cuando la administración se da 

cuenta  de la importancia de su participación en el proceso (González 1998: 157). 

Es importante la participación del presidente en la organización en los simulacros,  los 

cuales ayudan para que los empleados y públicos puedan captar cuán necesaria es 

para la administración la prevención y la capacitación para enfrentar una crisis. 
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El papel de la tecnología en la resolución de crisis 

La comunicación es el motor de toda organización. Gracias a ella funcionan las 

actividades relacionadas con el trabajo. Por lo tanto, la comunicación es un elemento 

clave en la resolución de crisis. 

Es la tecnología un medio que permite que la información fluya por la organización; 

es imposible hablar de comunicación de crisis, sin considerar el papel que cumple la 

tecnología en la resolución de esta. 

Actualmente si una organización universitaria afrontara una crisis enviaría correos a 

los públicos afectados y cambiaría su página web con la última información respecto 

de los acontecimientos. Los alumnos y profesores utilizarían sus teléfonos celulares 

para comunicarse y tratarían de utilizar sus ordenadores e internet para dar 

información sobre la crisis. Eso es exactamente lo que sucedió en la mataza producida 

en Virginia Tech
3
 , en el momento en que los estudiantes y profesores se comunicaron 

por medio de msn, teléfonos celulares e incluso páginas de uso masivo como 

Facebook y Myspace. 

Las nuevas tecnologías brindan un importante soporte para comunicarse en 

situaciones de crisis, sin embargo, estos medios necesitan estar regulados porque 

podrían también difundir rumores y funcionar entorpeciendo el proceso de solucionar 

la crisis. 

Por todo lo mencionado, todo plan de comunicación de crisis necesita contemplar 

cuidadosamente el uso de las tecnologías de la información y comunicación. 

 

La ética en tiempos de crisis 

Carlos Llanos Cifuentes (1997: 169), comenta en su libro Dilemas Éticos de una 

Empresa Contempor§nea  que ñexiste una versi·n racionalista o intelectualista de la 

empresa, según la cual en la fijación de objetivos deberían estar ya pensadas y 

volitivamente superadas las dificultades que obstaculizan el logro del objetivoò. La 

comunicación de crisis persigue ese fin,  el de la previsión. 

 

                     
3 Masacre de Virginia Tech. En Wikipedia. 
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Desde la perspectiva ética, lo que se necesita en una crisis es transparencia por parte 

de la administración para con sus públicos en cuanto a la información. 

 

Hay que admitir que en muchos casos las crisis se han manejado minimizando los 

hechos y los voceros han sido deshonestos, esa es la forma menos deseable de 

enfrentar un gran problema organizacional. 

 

La ética institucional se ve tremendamente probada en una crisis. 

La verdad en sí debería ser suficiente motivación para comunicarse con los públicos. 

Las instituciones, aunque sea por conveniencia propia, deberían practicarla en 

momentos de crisis. Actualmente, teniendo en cuenta la velocidad para comunicarnos 

en la sociedad de la informaci·n, el hecho de que el p¼blico descubriera que ñuna 

parte de la verdadò no se dijo en el momento indicado, afectar²a a la credibilidad de la 

institución. 

 

La administración de las organizaciones tiene mucho que ver con el manejo de 

informaci·n en la crisis. Ram²rez (2007:116) comenta al respecto ñhoy en d²a, se 

habla de la importancia que tiene la transparencia de la información como un medio 

para promover el desarrollo de la sociedad y de cualquier organización. Si no se 

cuenta con la información con las características mencionadas, es difícil competir, 

pero sobre todo no es ético. Existe un sinnúmero de empresas en las que la alta 

direcci·n no cumple esta encomiendaò. 

 

La transparencia en la información es importante en las tareas rutinarias de toda 

organización, pero cuando sucede una crisis la transparencia en la información es 

sobremanera importante para sobrellevar un momento institucional difícil.  

 

Las empresas que viven a la luz de la ética son más rentables y aseguran su 

permanencia a largo plazo (Ramírez, 2007: 231).  En otras palabras, es un ideal que la 

ética sea orientadora para abordar las decisiones en una crisis. 

 

 

Comité de crisis / Comité de comunicación de crisis 

Según Cervera (2004: 320) los componentes de un gabinete de ñcrisis tipoò son:  
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 Miembros permanentes: Presidente, Director de Comunicación, Asesor 

Jurídico, Agencia de Comunicación (encargada de gestionar la crisis). 

 Miembros coyunturales: Directores de las Sedes o Divisiones Implicadas, 

Director de RR.HH., Director de Seguridad Industrial. 

 

Lógicamente la composición del gabinete de crisis varía según la organización y 

también según el tipo de crisis que enfrente. 

Básicamente, se podría decir que las funciones de este gabinete son: 

 

 Evaluar y decidir el alcance, implicaciones y tratamiento de la crisis. 

 Decidir la comunicación. 

 Designar el portavoz definitivo. 

 Coordinar y controlar las relaciones con el exterior. 

 Gestionar las relaciones con los medios de comunicación. 

 Preparar la estrategia posterior. 

 

Es necesario mencionar que un buen plan de crisis, abarca un plan de comunicación 

de crisis, el cual contempla de manera particular todos los aspectos relacionados con 

la comunicación. En muchos casos, las organizaciones no hacen una distinción entre 

el plan de crisis y el plan de comunicación de crisis. Sin embargo, es recomendable 

abordar los temas como dos procesos paralelos que colaboran para combatir la crisis. 

 

Proceso de toma de decisiones 

Existen técnicas para mejorar la toma de decisiones, como la Lluvia de Ideas, la 

Técnica Nominal de Grupo, la Técnica Delfos, los Mapas de Consenso, entre otras. 

Sin embargo, se considera que en una situación de crisis lo importante es llegar a la 

mejor decisión en el menor tiempo posible.  

 

Desde esta perspectiva de crisis se tiene en cuenta el aporte de la toma decisiones 

racional, debido a que el comité de crisis puede verse trabajando bajo precisión y 

estrés. 

 

Según Gordon (1997: 217), esta sistematización de las decisiones aumenta la 
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probabilidad de que el resultado sea una decisión de gran calidad, aceptada y ética. 

 

Esta forma de llegar a una decisión contiene 6 pasos que bien vale la pena seguir ante 

una crisis: 

1. Analizar la situación 

2. Establecer objetivos 

3. Buscar alternativas 

4. Evaluar alternativas 

5. Tomar la decisión 

6. Evaluar la decisión 

 

 Acerca de cómo seguir estas etapas se ha escrito mucho, incluso hay libros que tratan 

sobre el tema, se destaca uno titulado Decisiones Inteligentes. Guía práctica para 

tomar mejores decisiones. Seg¼n los autores de este libro ñla necesidad de tomar una 

determinación difícil nos acarrea el riesgo de ansiedad, confusión, duda, error, 

arrepentimiento, verg¿enza y p®rdidaò (Hammond, Keeney y Raiffa, 1999: 3).  Seguir 

las etapas de una toma de decisiones racional puede ayudar a minimizar todos estos 

riesgos.  

Adrian Furnham (2001, 504) hace un comentario interesante desde un punto de vista 

psicol·gico refiri®ndose a la toma racional de decisiones, dice que ñaunque la gente 

busque racionalidad, la extraordinaria complejidad de los problemas significa que su 

identificación, interpretación y análisis no son tan sistemáticos ni complejos como lo 

exigen o suponen los modelos de toma de decisiones racionales. Entonces, los 

psicólogos prefieren hablar de la racionalidad limitada mediante la cual se puede 

esperar una decisión convincente (o suficientemente buena), más que óptima. Por lo 

general, este principio reduce la complejidad de la tarea.  

Teniendo en cuenta el aporte de Furnham, igualmente vale la pena seguir los pasos de 

la toma racional de decisiones para llegar a una decisión suficientemente buena o 

convincente de manera sistematizada. Como son pasos a seguir, contribuyen a 

disminuir la ansiedad ante la toma de decisiones.  

 

Decisión individual vs decisión grupal 

Ante una situación extrema de presión, estrés y sensación de descontrol propias de 

una situación de crisis, es bueno evaluar las ventajas y desventajas que tiene la toma 



 42 

de decisiones grupales. Se han adaptado a un cuadro, estos aspectos considerados por  

Gordon (1997: 226). 

 

 

Ventaja Desventaja 

La sinergia que se produce cuando en un 

grupo todos aportan conocimientos y 

habilidades a la decisión. Así una 

decisión es la suma de decisiones 

individuales. 

Un plazo de mayor tiempo. Los grupos 

suelen necesitar mayor tiempo para tomar 

decisiones. 

La creatividad aportada por la 

diversidad del grupo en cuanto a sus 

actitudes, conductas y culturas que ayuda 

a obtener una solución innovadora. 

Se ignora la pericia individual. Se 

podrían ignorar la sabiduría individual, 

optando en cambio por el consenso del 

grupo. 

La aceptación, dado que las decisiones 

tomadas en grupo reflejan un consenso y 

por consiguiente, mayor aceptación. 

 

 

A continuación se considera importante cómo Gordon (1997: 227) identifica los 

factores que favorecen a la toma de decisiones individuales o en grupo: 

 

Factor Grupo Individual  

Tipo de problema o tarea Cuando se requieren 

diversos conocimientos y 

habilidades 

Cuando se requiere 

eficiencia 

Aceptación de la decisión Cuando se concede valor a 

la aceptación de los 

miembros del grupo 

Cuando la aceptación no 

es importante 

Calidad de la solución Cuando las aportaciones 

de varios miembros de 

grupo pueden mejorar la 

solución 

Cuando se puede 

identificar a un miembro 

ñmejorò (se refiere a un 

especialista) 

Características de las Cuando los miembros del Cuando las personas no 
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personas grupo tienen experiencia 

trabajando juntos 

son capaces de colaborar 

Cultura de la organización Cuando la cultura refuerza 

la resolución de problemas 

en grupo 

Cuando la cultura es 

competitiva 

Cantidad de tiempo 

disponible 

Cuando existe una 

cantidad relativamente 

mayor de tiempo 

disponible 

Cuando hay relativamente 

poco tiempo disponible 

 

Es conveniente  que el director de comité de crisis pueda tener la facultad de decidir 

el criterio para que una decisión sea considerada en forma individual o grupal. 

 

Elección del portavoz 

El portavoz representará a la organización, los públicos juzgarán a la organización por 

la impresión que les deje el portavoz. Enorme tarea la de representar a la organización 

y convertirse en su voz. 

 

Un error común de las organizaciones es no elegir correctamente el portavoz. 

Frecuentemente se ve a estos acosados por una multitud de periodistas balbuceando 

explicaciones.  

 

Los esfuerzos de la empresa deben estar enfocados a posicionarse como una fuente 

confiable y facilitar el acceso a la información. 

 

La persona elegida para representar a la empresa en tiempos de crisis necesita 

identificarse y conocer todo lo relacionado con la actividad de la organización con 

lujo de detalles. Además necesitará una capacitación especial para tener una actuación 

asertiva ante los medios de comunicación. 

Sobre todo, se valora que el portavoz sea capaz de comunicar, en el amplio sentido de 

la palabra, la posición de la organización. Si hablara con palabras técnicas, no se 

cumpliría el objetivo de comunicar. 

 

Algunos aspectos a tener en cuenta por todo portavoz son (Cervera 2004: 331): 
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 Nunca pensar que el micrófono o la cámara están apagados. 

 Si una entrevista de un medio impreso se va a ilustrar con una fotografía, 

recomendar que la foto se tome después de la entrevista (para que no ocurra 

que una imagen sonriente del portavoz acompa¶e declaraciones ñinc·modas y 

dif²cilesò). 

 Empezar por lo más importante, es decir, por la conclusión. El periodista 

recodará siempre las primeras palabras y las trasladará a su crónica o artículo. 

 Decir siempre la verdad y mantener una actitud positiva. 

 No discutir con el periodista, especialmente en ocasiones de emergencia o 

crisis donde el periodista puede buscar la indignación o la confrontación para 

argumentar su historia. 

 

Sumado a estos consejos será necesario que a los medios se les entregue por escrito 

material sobre la empresa previamente preparado, como la historia, la filosofía, datos 

sobre su funcionamiento, fotografías y todo tipo de información que los medios 

pudieran necesitar para reconstruir los acontecimientos en un contexto apropiado. 

Además del material mencionado, es muy importante difundir un documento escrito 

que hable acerca de cual es la posición de la organización frente a la crisis. 

 

Las declaraciones del portavoz deberán ser congruentes con la filosofía institucional, 

con lo que está ocurriendo y con las decisiones del comité de crisis. 

 

Un buen portavoz deber ser (Cervera, 2004:334): creíble, con conocimiento del tema, 

con facilidad de palabra, con claridad y sin tecnicismo, utilizando unos pocos 

mensajes clave, con una disponibilidad total y permanente ante los medios de 

comunicación, sin agresividad. 

 

La verdad será la guía para responder a todas las preguntas que afronte el portavoz. 

La tranquilidad de quien no tiene nada que esconder lo ayudará a actuar frente al 

público asertivamente. Decir la verdad, ayudará a que el lenguaje no verbal del 

portavoz sea congruente con lo que dice.  

 

Todos los esfuerzos del portavoz deben concentrarse en explicar el posicionamiento 
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organizacional, especificar qué se está haciendo para solucionar la crisis y qué pasará 

después. 

 

Una vez terminada cada intervención con los medios se podrá evaluar el desempeño 

del portavoz ante los medios en términos de cómo estuvo su lenguaje no verbal, si 

pudo comunicar todo lo que necesitaba, si el mensaje se transmitió correctamente y si 

fue conciso y claro al responder.  

 

La relación con los medios 

La relación con los medios de comunicación adquiere una dimensión importantísima 

en los momentos de crisis. El entorno de la organización quiere saber qué pasó y los 

medios son los comisionados para informar al respecto.  

 

La organización deberá hacer un esfuerzo para atender a los medios de comunicación 

y enfocarse en dar buenas respuestas, esta no resulta una tarea fácil, teniendo en 

cuenta de que en situaciones de crisis la organización vive la sensación de descontrol. 

 

Acerca del trabajo de la organización con la prensa, Nielander y Miller, citados por 

Jorge Ríos Szalay (2003: 87-88), declaran que ñcualquier organizaci·n que ayude a 

los redactores y reporteros a obtener noticias precisas, completas y oportunas es 

amiga de la prensa, en cambio, la que dificulta la actuación de los periodistas se 

considera poco amistosa. Esto, en síntesis, constituye el meollo del trato con la 

prensaò.  

 

Szalay (2003, 89) continúa diciendo que cualquier organización puede ser víctima de 

un acontecimiento fortuito o de un error que origine noticias desfavorables a la 

misma. En caso de que así fuera, la organización afectada deberá mostrarse abierta 

completamente en cuanto a facilitar a la prensa la información que requiera, a fin de 

que la noticia se difunda con toda la veracidad y no con exageraciones o datos falsos. 

  

Tambi®n agrega ñsi las noticias son malas pero se cuentan con rapidez y franqueza, 

pronto ser§n olvidadas (é) pero si se intenta disimularla, y obstruir la labor de la 

prensa, esto hará aparecer a la organización como sospechosa y culpable, aun cuando 

realmente no fuera as²ò.  
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Teniendo en cuenta estas declaraciones, una organización deberá contar con personal 

para atender a los medios de comunicación y un portavoz oficial, quien realizará 

todos los intercambios con la prensa, facilitando así el trabajo de los medios, que es, 

básicamente informar. 

Según Pauchant, TC y Mitroff, I.I., citados por Herrero (1998: 165) en el 90 % de los 

comités de crisis hay un director de asuntos jurídicos. Muchas veces la forma de 

abordar la comunicación de crisis entre abogados y comunicadores difiere en esencia. 

Seitel (2002: 231) comenta que los abogados aconsejan a sus clientes: 

 

1. Que no digan nada. 

2. Que digan lo menos posible y lo más silenciosamente posible. 

3. Que citen lo menos posible las leyes de privacidad, la política de la empresa o 

la sensibilidad del tema. 

4. Que se niegue cualquier culpabilidad y/o que se actúe con indignación porque 

se haya hecho semejantes acusaciones. 

5. Culpar a otros, si es necesario, compartir culpas con otros. 

 

Estos consejos parecen ser contradictorios consejos los de un relaciones públicas que 

trataría de ofrecer rápidamente información completa y honesta a los medios de 

comunicación cuando la organización se encuentra en medio de una crisis.   

 

Muchas veces la espera se hace larga, cuando la administración de la organización 

espera a ver cómo se desenvuelven los hechos. Resulta graciosa una comparación que 

hace Seitel (2002: 231) citando a una secretaria de prensa ñlas malas noticias son 

como un pescado. No mejoran con el tiempoò.   

 

Un planteamiento rápido para comunicarse con la prensa incluirá los siguientes diez 

principios: 

 

1. Hablar primero y con frecuencia. 

2. No hacer especulaciones. 

3. Correr personalmente con el riesgo de hacer declaraciones oficiosas. 

4. Aferrarse a los hechos. 
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5. Permanecer abierto, preocupado, pero no a la defensiva. 

6. Hay que decir lo que se quiere decir y repetirlo. 

7. No hay que pelearse con los medios. 

8. Hay que definirse con la fuente más autorizada. 

9. Hay que mantener la calma, ser veraz y mostrarse colaborador. 

10. Nunca se debe mentir. 

 

El establecimiento de una buena relación con los medios previa a la crisis ayudará a 

su cobertura. Holly Stocking, profesora de periodismo de la Universidad de Indiana y 

Pager Gross, quien es psicólogo (Myers, 2005: 131), mencionan un aspecto 

interesante a tener en cuenta en la comunicaci·n de crisis, destacan que ñlas ideas 

preconcebidas pueden controlar las interpretaciones. Por lo general, los reporteros van 

tras una idea, lo que puede afectar la forma en que interpretan la informaci·nò.  

 

Cuando una organización mantiene una relación estable con los medios de su entorno, 

esto se convierte en una ventaja: saben adonde van a cubrir la noticia, saben quién 

probablemente será el portavoz y conocen cómo funciona la organización en una 

situación normal. 

 

La idea es que no hay que esperar una crisis para establecer relaciones con los medios 

de comunicación.  

 

CRISIS Y POST-CRISIS 

Crisis 

Según González (1998: 75), distinguir el momento en que se entra en la fase de crisis 

dentro del ciclo de vida de una situación extraordinaria no es tarea fácil. Se refiere al 

momento de activar la alarma y citar al comité de crisis.  

Sin embargo, podría decirse que según la definición de crisis, ésta se desata cuando 

una situación amenaza sus objetivos, hay poco tiempo para actuar y se producen 

niveles de estrés no presentes en circunstancias normales. 

En la fase de crisis es necesario enfocarse en (González 1998: 78): 

 Aplicar correctamente el plan de crisis, adaptándolo a las circunstancias que se 

presenten. 
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 Nombrar y preparar al portavoz. 

 Elaborar y distribuir los materiales de comunicación. 

 Obtener apoyo de terceras personas. 

 Comunicarse con los públicos afectados. 

 Tratar de mantener un ritmo de trabajo normal, si las circunstancias lo 

permiten. 

 Controlar los rumores. 

Estas actividades requieren de colaboración y coordinación en las partes implicadas, 

de ahí la importancia de la planificación. 

 

Post-crisis 

En esta etapa las tareas de la empresa se centran en evaluar y reparar lo daños 

causados por la crisis.  

Es importante recalcar que no todas las crisis llegan y se van rápidamente, algunas 

incrementan su gravedad, otras van y vuelven, y otras son pasajeras (González 1998: 

85).  

Teniendo en cuenta el comportamiento de la crisis será fundamental darle 

seguimiento y mantener informado a los públicos sobre los acontecimientos.  

En todo plan, la etapa de evaluación es básica para conocer cuales fueron los aciertos 

y debilidades en la aplicación de lo planificado, por lo tanto, es muy recomendable 

que el comité se reúna para identificar cuales son los aspectos que vale la pena 

mejorar e incorporar al plan de crisis. 

Toda la evidencia de la crisis deberá archivarse para dejar constancia de los 

procedimientos realizados para afrontar la contingencia. Este material podrá luego 

servir de evidencia en procesos judiciales si se requiere. 

 

OTRAS CONSIDERACIONES SOBRE LA CRISIS 

Aspectos relevantes para la gestión de comunicación de crisis 

Para afrontar una crisis es necesario contar con un plan general, y planes específicos 

de comunicación que establecerán líneas generales y particulares de cada caso (Marín, 

2005: 23). 

Una actitud de reflexión y de pro-acción de la comunicación para la crisis resulta 

determinante para las organizaciones. Debido a que las empresas requieren cultivar 
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permanentemente una relación óptima con sus públicos, con los medios y con su 

entorno. Esto resulta determinante a  hora de afrontar una crisis, cuando las decisiones 

suelen tomarse bajo presión. 

El director de comunicación o su equivalente, será quien asuma la responsabilidad de 

gestionar la comunicación en situaciones de crisis. Mientras el presidente de la 

administración de la organización asume la responsabilidad de gestionar la crisis. Esta 

declaración deja en claro Francisco Marín Calahorro (2005), cuando aborda el tema 

de la comunicación de crisis y especifica cómo debe afrontar idealmente una empresa 

estas situaciones especiales. 

El plan de comunicación de crisis contemplará tres sub-planes (Marín, 2005: 47):  

1. Planes de medios 

2. Plan de información 

3. Plan de relación 

Se basa a demás en los siguientes criterios operativos:  

1. Establecer los hechos. Para ello  hay que responder a las siguientes cuestiones: 

 Qué ha ocurrido, cuándo, dónde 

 Cómo ha sucedido (secuencia de activación de crisis) 

 Porqué ha ocurrido (causas) 

 Quién está involucrado (afectados, otros públicos y entidades) 

 Qué dicen los medios de comunicación (reacciones subjetivas) 

 

2. Designar un portavoz principal:  

 Un profesional experimentado que hable el lenguaje de los medios y 

conozca la entidad y tenga acceso directo a todas la fuentes de 

información. 

 Integrará todos los flujos informativos y evitará mensajes contradictorios y 

distorsionados. 

 Establecerá los canales apropiados, adaptando cada mensaje a las 

características del medio de difusión. 

3. Activar el Centro de Coordinación Informática. 

4. Crear un equipo de relación con los medios, y concretar pautas para la 

elaboración de una estrategia de relación con los medios de comunicación. 

5. El equipo de comunicación de crisis debe estar operativo de manera 
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permanente. 

 

Pensar en la comunicación, separándola de la gestión general de la crisis ayuda a 

identificar cuál es la función específica de esta área y cuales son sus objetivos y cómo 

poder alcanzarlos en términos profesionales. 

Si bien la comunicación facilita todo el accionar de la organizaciones, es 

recomendable que los profesionales de área se concentren en objetivos relacionados 

con aspectos de comunicación.  

Tipos de crisis en el sector educativo 

Antes definir las crisis potenciales que puede enfrentar el sector educativo es 

importante recordar que las instituciones educativas, son ante todo organizaciones y 

que están expuestas a un sinnúmero de potenciales crisis como tal. 

Octavio Rojas, en un artículo publicado en un Portal de Relaciones Públicas,  describe 

a grandes rasgos cuáles son los tipos de crisis que puede enfrentar una organización: 

 Fenómenos naturales (inundaciones, terremotos, etc.) 

 Crisis relacionadas con la salud y la alimentación (epidemias, intoxicaciones, 

etc.) 

 Acontecimientos políticos y conflictos sociales (protestas violentas, conflictos 

políticos y comerciales, etc.) 

 Accidentes (relacionados con el transporte, que afecten el medio ambiente, 

incendios, derrames químicos, etc.) 

 Eventos de origen criminal (secuestros, asesinatos, sabotajes, etc.) 

 Asuntos jurídicos (de discriminación racial, de abuso sexual, plagios, etc.) 

 Hechos de tipo económico (bancarrota, fraude, corrupción, etc.) 

 Retirada de productos (defectos de fabricación, por utilizar sustancias 

prohibidas en su elaboración, etc.) 

 Ataques informáticos (virus, entrada de hackers a sistemas, etc.) 

 

Como puede apreciarse, las instituciones educativas están vulnerables a muchas de 

estas crisis.  

 

Los posibles tipos de crisis que pudieran presentarse en el sector educativo son 

complejos, en algunos casos silenciosos y difíciles de detectar.  
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Lo que dificulta la identificación de cuestiones que puedan convertirse en crisis es 

posiblemente la complejidad de las instituciones educativas.  

Las universidades son instituciones que colaboran con la educación en una etapa de la 

vida. Gran parte de la juventud en edad universitaria dedica un tiempo importante de 

su día para aprender. La probabilidad de crisis que podrían ocurrir en ese tiempo es 

indeterminada. El estudio de las crisis intenta un acercamiento a las situaciones más 

comunes y probables en un entorno educativo universitario. 

Una universidad es una organización compleja debido a que los públicos que 

interact¼an con ella son muchos, ñcada uno de los cuales con necesidades especiales y 

requiriendo distintos tipos de comunicaci·nò (Seitel, 2002:15).  

 

La conocida frase ñel cliente siempre tiene la raz·nò es cuestionable si hablamos de 

alumnos. Por más que una universidad sea privada, ésta tiene la responsabilidad de 

formar al educando en un perfil profesional. Podría decirse que el alumno es un 

cliente que no siempre tiene la razón. 

 

Entre las crisis presentadas en el sector educativo se pueden mencionar las siguientes: 

huelgas, boicots, consumo de droga, violencia estudiantil, acoso sexual, abuso de 

autoridad, ataque cibernético a la información en la web, suicidio en las instalaciones 

de universitarias, asesinato, faltas graves a la moral, accidente de tipo laboral, 

accidente por viaje de estudio, diseminación de enfermedades altamente contagiosas, 

robo, desastres naturales, entre otras.   

Para establecer una lista de crisis potenciales es necesario tener en cuenta el sector 

geográfico donde la organización se encuentra ubicada. 

 

Nuevos fenómenos de crisis en las universidades 

Las crisis posibles que hoy se deben prever para una institución universitaria son 

diferentes a las crisis que se presentaban hace treinta años atrás en el mismo sector 

educativo. Actualmente existen fen·menos nuevos como el ñbullyingò (acoso 

escolar). La enciclopedia libre Wikipedia describe el acoso escolar como ñcualquier 

forma de maltrato psicológico, verbal o físico producido entre escolares de forma 

reiterada a lo largo de un tiempo determinado. Estadísticamente, el tipo de violencia 

dominante es el emocional y se da mayoritariamente en el aula y patio de los centros 
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escolares.ò Esta tendencia puede persistir a¼n en la universidad. 

Las burlas entre compañeros de clase siempre han existido, sin embargo, nunca 

habían ido tan lejos como en la actualidad. La llegada de los nuevos medios de 

comunicación a nuestra sociedad contribuyó para que el bullying sea de difusión 

global, y por consiguiente, agrava las consecuencias de una broma de mal gusto, 

perjudicando a la víctima y la reputación de las instituciones educativas. 

La violencia en entornos educativos pone en alerta a las universidades, dando lugar a 

un nuevo tipo de crisis para imaginar en escenarios educativos universitarios.  

Exploración de crisis en el área educativa universitaria relacionadas con 

violencia 

El 16 de abril de 2007 una masacre en la Universidad Politécnica de Virginia 

conmovió al mundo. Un joven estudiante de 23 años, nacido en Corea del Sur, mató a 

32 personas con un arma de fuego, dejó 29 heridos y luego se quitó la vida.
4
  

El atacante realizó dos tiroteos. Durante las dos horas entre un tiroteo y otro, el 

asesino envió una encomienda postal a NBC noticias en su sede central en Nueva 

York. Redactó mal la dirección a la que iba dirigida, lo que provocó un retraso de 

su entrega, permitiendo que no fuera descubierto inmediatamente y así tener 

tiempo para cometer la masacre. En la encomienda iba un manifiesto, fotos y 

videos expresando su odio y resentimiento hacia la sociedad en general.
5
  

Esta tragedia que tuvo difusión global, por ser la tragedia más grande ocurrida en una 

institución educativa en Estados Unidos, hace reflexionar en que ninguna institución 

está libre de alojar a estudiantes con problemas mentales, capaces de cometer actos 

repudiables como este. 

La tragedia en Virginia Tech también fue trascendente por la forma en que se 

utilizaron los nuevos  medios de comunicación para alertar a los estudiantes de la 

situación de peligro. El atacante actuó en dos ocasiones y la universidad envió un 

correo electrónico a todos los alumnos entre el primer y segundo tiroteo. Esta forma 

de gestionar la crisis, a través de correo y de la página web, fue determinante para que 

no se produjeran más víctimas. Aunque algunos estudiantes se quejaron de que no 

recibieron el correo oportunamente y que la universidad no los alertó de la mejor 

forma.
6
 

                     
4 Masacre de Virginia Tech. En Wikipedia. 
5 Masacre de Virginia Tech. En Wikipedia. 
6 Periódico El País. En: 
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Actualmente Virginia Tech tiene su plan de crisis publicado en su página web oficial, 

como un recordatorio de que  una crisis puede presentarse en cualquier momento. 

Diez meses después de matanza de Virginia Tech, sucedió otro acontecimiento 

lamentable en Estados Unidos. Un ñdestacadoò estudiante de 27 a¶os mat· a seis 

personas en la Northern Illinois University, antes de suicidarse. 
7
 

Tanto el alumno agresor en Virginia Tech, como el de la Northern Illinois University, 

eran alumnos considerados relativamente normales que sorprendieron a las 

comunidades universitarias con sus actos de violencia. 

Estos acontecimientos trascendieron porque fueron de gran magnitud, sin embargo, 

las conductas agresivas por parte de alumnos universitarios parecen incrementarse en 

los últimos años. Los planes de crisis tienen que considerar este tipo de situaciones y 

monitorear asuntos de violencia  mediante la gestión de conflictos potenciales. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
http://www.elpais.com/articulo/internacional/asesino/Virginia/era/estudiante/surcoreano/residente/campus/elpepuint/20070417el

pepuint_1/Tes 
7 Ciencia y sociedad. Matanza en Illinois. En:  http://www.cienciaysociedad.info/2008/02/matanza-en-illinois/  

 

http://www.elpais.com/articulo/internacional/asesino/Virginia/era/estudiante/surcoreano/residente/campus/elpepuint/20070417elpepuint_1/Tes
http://www.elpais.com/articulo/internacional/asesino/Virginia/era/estudiante/surcoreano/residente/campus/elpepuint/20070417elpepuint_1/Tes
http://www.cienciaysociedad.info/2008/02/matanza-en-illinois/
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IV MODELO DE GESTIÓN DE LA COMUNICACIÓN EN CRISIS  

 

Acciones en la fase de Pre-Crisis 

 

Aplicación de un modelo de gestión de la comunicación de crisis para la 

Universidad de Montemorelos 

 

Los especialistas en comunicación aplicamos fórmulas para todas las intervenciones 

que hacemos. 

 

Muchos asesores de comunicación pueden tener la fórmula para aplicar en situaciones 

de crisis y no aportar mucho la solución de una crisis. Esto se debe a que el éxito de la 

fórmula depende de que verdaderamente se aplique adaptándola en su totalidad a la 

cultura de la organización.   

 

Para que un plan de comunicación de crisis tenga éxito, debe entendérselo desde un 

enfoque holístico. Es decir, cuando se realiza un plan de crisis en ningún momento se 

debe dejar de ver el todo de la organización (su cultura, su estructura y sus 

características propias), de esa manera se podrá obtener un plan útil y real que pueda 

activarse cuando sea necesario. 
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Elección del modelo 

Existen diversas clasificaciones de crisis en las organizaciones, entre todas ellas se 

privilegia la del especialista en crisis Alfonso González Herrero (González, 1998: 36).  

El autor divide las crisis en crisis evitables y crisis no evitables o accidentales, para 

las cuales sugiere un tratamiento específico respectivamente, sin entrar en 

suposiciones poco prácticas. La simpleza de esta clasificación es su virtud. 

 

La estrategia para hacerle frente a la adversidad se trata de reflexionar y planificar las 

crisis evitables y las no evitables.  

A continuación se ve cada una en forma separada. 

 

Cri sis evitables 

Por definición se entiende crisis evitables por aquellas situaciones que podrían 

evitarse mediante una intervención oportuna y eficaz por parte de la organización y 

cuyo origen se encuentra, normalmente, en acciones humanas sobre las cuales la 

empresa no puede influir o controlar (González, 1998: 36).  

 

Un ejemplo claro de este tipo de crisis en el plano educativo serían huelgas, boicots, 

problemas sociales relacionados con el servicio educativo, entre otras.  

 

El objetivo de la Universidad en estas crisis debe ser evitarlas, pero en caso de no ser 

posible, deberá preverlas y reducir las consecuencias negativas. 

 

Tipo de crisis  Especificación 

Evitable Huelgas 

Boicots 

Consumo de droga 

Violencia estudiantil 

Acoso sexual 

Abuso de autoridad 

Suicidio 

Asesinato 
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Faltas a la moral 

 

Declaraciones de la UM respecto a estos temas 

Algunos de estos temas son especialmente delicados, muchos casos no han tenido 

repercusiones mayores, a diferencia de otros que han sido de conocimiento público. 

Algunas de estas crisis están vinculadas con la moral.  

 

Se reconoce que hay antecedentes, sin embargo, no se considera pertinente detallar 

casos particulares ni contabilizarlos. 

A continuación se manifiesta la posición de la UM frente a estos problemas que 

podrían convertirse en crisis.  

 

Huelgas 

No hay antecedentes conocidos. Al respecto la legislación dice que la institución 

reprueba la promoción o participación en huelgas, y el hacer solicitudes escritas o 

verbales con carácter compulsivo. 

 

Boicots 

No hay antecedentes conocidos. 

 

Consumo de droga 

La legislaci·n institucional pronuncia al respecto: ñLa Universidad de Montemorelos 

está comprometida con la misión de preparar profesionales cristianos que le sirvan a 

Dios y a sus semejantes, por lo que requiere de sus alumnos que se mantengan libres 

del uso, posesión o distribución de drogas, tabaco y alcohol, dentro y fuera del 

plantel.  

Libre de uso de drogas significa abstención total del consumo, posesión o distribución 

de bebidas alcohólicas en todas sus formas, tabaco, narcóticos, hipnóticos, sedantes, 

estimulantes, alucinógenos, inhalantes y cualquier otra sustancia dañina para la salud, 

as² como el abuso de medicamentos prescritosò.  
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ñLa violaci·n a los reglamentos derivados de la presente declaraci·n es motivo de 

disciplina.  Además, la UM se reserva el derecho de investigar a los alumnos que 

presenten indicios razonables de uso, posesión o distribución de drogas, como 

también solicitar pruebas antidopaje en los casos que así lo requieran o por aplicación 

aleatoria a la poblaci·n estudiantilò. 

 

Violencia estudiantil 

La legislaci·n dice textualmente  ñla instituci·n reprueba el uso o posesi·n de armas 

(de fuego o blancas). Las riñas, amenazas, pleitos y daños en las personas de sus 

compañeros, empleados o miembros de la comunidad universitariaò. 

 

Los antecedentes de violencia se presentan mayormente en las canchas de deportes, 

específicamente de fútbol, afortunadamente se han tomado medidas al respecto y se 

han sancionado a los participantes de riñas con horas de trabajo. 

 

Acoso sexual 

La Universidad de Montemorelos reconoce su responsabilidad para con todos sus 

alumnos y empleados de mantener un ambiente escolar de estudio y trabajo libre de 

acoso, por lo que se esfuerza en prevenir el acoso sexual y que los alumnos y 

empleados se respeten y apoyen unos a otros. 

 

El acoso sexual es reprobable, por lo que los estudiantes son motivados a reportar 

cualquier incidente al respecto antes de que se vuelvan mayores. La institución 

contempla sanciones apropiadas para este tipo de conducta, ya que se repudia 

cualquier conducta tipificada como acoso en las relaciones académicas, estudiantiles y 

laborales.  

 

El hostigamiento sexual consiste en cualquier tipo de acercamiento o insinuación 

sexual, requerimientos de favores sexuales y cualquier otra conducta verbal o física de 

naturaleza sexual.  Esta falta incluye hacer comentarios inadecuados relacionados con 

el sexo (incluyendo bromas), como también el presionar o insinuar sutilmente la 

realización de actividades de índole sexual.  

 

Abuso de autoridad 
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El abuso de autoridad se puede dar en el ámbito laboral o académico, sin embargo, 

hasta el momento se ha planteado el problema solamente en el ámbito académico, 

dentro del cual se ha creado una comisión de apelaciones académicas para que los 

estudiantes tengan la posibilidad de apelar una calificación fuera de su facultad y 

llevar su apelación a un nivel superior.
8
 

 

Las funciones de dicha comisión son: 

 Verificar que los procesos de evaluación del alumno se corresponden con el 

plan de curso de la materia. 

 Verificar que los trabajos y exámenes de los estudiantes recibieron una 

evaluación apropiada. 

 Verificar la equidad en el proceso de evaluación del alumno respecto de los 

otros estudiantes. 

 Determinar en qué medida la apelación del estudiante debe ser atendida. 

 

Los miembros de la comisión de apelaciones académicas serán los siguientes: 

 Presidente del departamento académico 

 Director de Facultad 

 Maestro especialista en procesos educativos 

 Maestro especialista en derecho y legislación 

 Maestro especialista en filosofía de la educación 

 

El proceso de apelación por una calificación por parte del alumno será la siguiente: 

 El maestro 

 El coordinador o secretario académico 

 El director de facultad 

 El vicerrector académico con una comisión de apelaciones académicas 

El plazo de apelaciones es de un semestre. 

 

Suicidio 

No hay antecedentes.  

 

                     
8 Acuerdo del Consejo Universitario, sesión celebrada el 10 de junio de 2003. 
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Asesinato 

No hay antecedentes. 

 

Faltas a la moral 

En la UM se reprueban los actos inmorales, tales como: relaciones pre-

matrimorniales, extramatrimoniales, homosexualismo y lesbianismo. 

 

La filosofía cristiana de la Universidad desaprueba estas prácticas, sin embargo no 

tendría argumentos ante una corte por una demanda de discriminación. 

 

El único amparo que tiene la Universidad es un documento que firma el alumno al 

ingresar a la institución donde está de acuerdo con las normas y se compromete a 

cumplirlas. 

Se han descrito las declaraciones de la UM respecto a las que se consideran crisis 

evitables. El pronunciamiento institucional incluye al personal, así también como al 

alumnado. Sin embargo, está claro que la regulación de estos asuntos se realiza 

separadamente: los estudiantes por un lado y el personal de la Universidad por otro, lo 

que nos obligará a gestionar los conflictos potenciales de manera separada. 

 

Crisis no evitables o accidentales 

Las crisis no evitables (o accidentales) puede definirse como aquellas crisis cuyo 

origen se encuentra, normalmente en la naturaleza, pero también, a veces, en errores o 

acciones humanas no controlables por la empresa, como es el caso de muchos 

accidentes (González, 1998: 36). 

 

Al presentarse este tipo de crisis la Universidad ha de concentrarse en contener o 

minimizar los daños.  

 

Tipo de crisis no evitable 

o accidental 

Especificación 

Fenómeno natural Huracán 

Accidentes o situaciones 

no controlables 

Incendio 

Accidente de tipo laboral 
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Accidente en viaje de estudio 

Enfermedades altamente contagiosas 

(gripe aviar, dengue hemorrágico) 

Robo 

Situaciones relacionadas con 

narcotráfico 

Secuestro 

Ataque cibernético 

Terrorismo 

 

 

 

 

Antecedentes y probabilidad de que se desenlacen crisis no evitables 

Huracán 

El 17 de septiembre de 1988 un huracán denominado Gilberto, el más fuerte que le ha 

tocado sobrellevar a México, afectó gravemente el noreste mexicano, se produjeron 

precipitaciones superiores a los 250 mm generalizadas en el centro y norte de estado 

de Nuevo León (Amaro, 1988: 5). 

 

Los efectos de este fenómeno llegaron a Montemorelos. El campus universitario se 

vio inundado, el suministro de energía eléctrica estuvo suspendido por alrededor de 

14 horas y escaseaba el agua potable, sin embargo no faltó.  

 

Las pérdidas materiales no fueron importantes debido a que el huracán no pasó de 

lleno por Montemorelos. En la zona, los ríos estuvieron a punto de desbordar y hubo 

personas evacuadas que vivían en los márgenes de esos ríos. En esa ocasión, algunos 

edificios de la Universidad sirvieron de albergue.  

 

Incendio 

El 12 de octubre de 2006 se produjo un incendio en la carpintería de la Universidad. 

Se presume que el fuego comenzó en el edificio contiguo, un laboratorio de la fábrica 

de alimentos a base de soya mediante un cortocircuito. Inmediatamente se dio aviso a 

los bomberos quienes apagaron el fuego prontamente. 
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Estas fotos muestras cómo afectó el incendio al edificio: 

 

 

 

Fuente: Fotografías tomadas por Alverto Maldonado, Dirección de Seguros y Admnistración de Riesgos. 

 

Afortunadamente este edificio ha sido reconstruido y actualmente la carpintería 

funciona en las nuevas instalaciones. 

 

Accidente de tipo laboral 

El 80% de los alumnos de la UM trabaja para costear parte de sus estudios. Los 

trabajos varían desde actividades en la huerta, jardín, talleres de computación a tareas 

de asistencia en las oficinas. Lo cual implica que existe el riesgo de que se presente un 

accidente durante las horas de trabajo.  

 


