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1. INTRODUCCION

Vivimos en un mundo en que la inmediatez lo es todo. Demandamos y
consumimos una cantidad de contenido que hace afos era impensable. En la
actualidad, en Espafia el 83,4% de los hogares cuenta con acceso a internet,
segln los datos del Instituto Nacional de Estadistica (INE)'' en su informe
‘Espana en cifras 2018". Esto significa acceso inmediato a informacion,

consumo alto de contenido en especial audiovisual e informativo.

Si algo pasa a miles de kilobmetros, en cuestion de segundos ya esta
disponible la informacion sobre ello en cualquier lugar. Esto es gracias al
fendbmeno de la hiperconectividad. La hiperconetcividad, es el resultado de
como la comunicacion tiene una evolucion creciente y muy acelerada, a un
ritmo vertiginoso (Fredette et al:113). Pero esto no solo afecta a la
comunicacién en si, sino que va mas alla y tiene un impacto importante en el

comportamiento personal y en la forma en que funcionan las organizaciones.

Se trata de un fendmeno -cultural de vital importancia para las
organizaciones de todo tipo, que deben saber que desarrollan su actividad en
un entorno dinamico, demandante, en el que sus usuarios/consumidores son
mas exigentes gracias al gran flujo de informacion en el que viven y que tienen

a su disposicion a tan solo un click.

La sociedad se mueve rapido y en un constante intercambio de
comunicacién, en la que los usuarios estan conectados las 24 horas del dia,
con un acceso importante a la informacion, de manera interactiva y con el
boton de “on” siempre encendido, por lo que, haciendo gala de una frase de
pelicula: “todo lo que diga puede ser utilizado en su contra”.

Esto nos da un escenario dual: estamos ante un sistema perfecto en

cuanto a herramientas de comunicacion, repleto de canales propios y ajenos

1”Espaﬁa en cifras 2018” Instituto Nacional de Estadistica (INE) -2018




que nos permiten hacer que los mensajes de la organizacion lleguen a una
diversidad de publicos con un efecto inmediato, a la vez que estamos en el
punto de mira constante de nuestra coherencia entre acciones vy
comunicaciones. El buen hacer es un intangible para nuestros stakeholders
que afecta profundamente en la formacion de la imagen y reputacion
corporativa y deben estar completamente alineadas con la comunicacion, que

también influye en esta formacioén, para no ser discordantes.

En este entorno donde todo comunica y se hace durante las 24 horas del
dia y 7 dias a la semana, ser coherente es primordial. Aqui es cuando entra la
comunicacion estratégica. Toda comunicacion debe ir alineada con las
acciones, haciendo que de esta manera ambas puedan proyectar una identidad
corporativa real y adecuada, que influya tanto en la formacion de la imagen
corporativa en el imaginario de los stakeholders, como finalmente en la
reputacion corporativa de la compafia. Ademas, siempre se debe enfocar los
objetivos de comunicacion a unos objetivos que estan por encima, que son los

de la organizacidn, sus objetivos de negocio que se aplican a todas sus areas.

Debe quedar claro, por lo tanto, que la gestion general de la empresa es
uno de los grandes influyentes a la hora de formar la imagen y reputacidn
corporativa. Por ello, a pesar de que la estrategia comunicativa sea la correcta
y se intente persuadir a los stakeholders mediante una personalidad
corporativa que lleve a una imagen intencional positiva, la imagen corporativa
depende en mayor medida de la politica funcional y, cuando ésta es negativa,
los departamentos y agencias de comunicacion no pueden cambiar esto

radicalmente.

Aun asi, el trabajo comunicativo debe ser constante y llevado a cabo por
profesionales de la comunicacion. Ademas, existen momentos en que todo el
trabajo de comunicacion previo debe ponerse en especial valor. Se tratan de
las situaciones de crisis, en la que la necesidad de ser eficaz, rapido, diligente,

transparente y coherente es crucial. Y si a esto le sumamos las especificidades



del sector educativo superior, que forma parte de un sistema de bienestar
social que implica al gobierno en toda su estructura y se da por hecho que, al
ser la base profesional de la sociedad, ademas de gestionarse con fondos
publicos, tiene que funcionar de manera transparente y veraz (Climent Gisbert
2010:35).

2. OBJETO DE ESTUDIO Y OBJETIVOS

Como se explica anteriormente, la gestion general de la empresa es uno
de los grandes influyentes a la hora de proyectar una identidad hacia todos los
publicos para que pueda formar un imaginario corporativo y que de esta forma

se cree una reputacion corporativa.

Esto debe aclararse, porque a pesar de que en un caso de crisis la
estrategia comunicativa sea la correcta y se intente amortiguar y reparar los
posibles dafios reputacionales, existen componentes mas alld de los
manejables por la comunicacion. Aun asi, la comunicacion intenta, mediante
acciones dirigidas a los stakeholders, una serie de medidas estratégicas que
demuestren de manera veraz que los objetos de la crisis se estan gestionando
de la mejor forma y que se ha actuado en un modo correcta y adecuada en
cada instante.

El planteamiento de este trabajo se ha hecho teniendo en cuenta esta
premisa, entendiendo que la comunicacion es una parte fundamental, pero que

existen otros elementos influyentes que la comunicacion no puede controlar.

En el presente trabajo se ha analizado la crisis reputacional que sufre, ya
que no esta finalizada, la Universidad Rey Juan Carlos (URJC) desde marzo
del afio 2018, tras una serie de cuestiones en las que la universidad se ha visto
envueltas con politicos que han cursado un master en uno de sus centros de

docencia que tiene a lo largo de la Comunidad de Madrid.



Al tratarse de una crisis sin resolver y de la que siguen saliendo a la luz
controversias de diferente tipo con diversos grupos politicos relevantes a nivel
nacional, incluso altos miembros del actual Gobierno de Espaia, se ha decido
acotar un periodo de estudio que comprende los meses desde el 21 de marzo
de 20182 hasta el 15 de agosto del mismo afio, analizando lo ocurrido solo
durante ese tiempo, ya que es la época en la que la primera crisis sale de la
fase aguda para ser “cronica”, aunque después estallase otro caso fuera de la
franja y que no compete al objeto de estudio.

El objeto de estudio, por lo tanto, es la crisis sufrida por la Universidad
Rey Juan Carlos por las controversias y falta de transparencia en como
dirigentes politicos (Cristina Cifuentes principalmente, y Pablo Casado de
manera secundaria) han obtenido hace afios sus masteres en Derecho
Autondmico, mediante el Instituto de Derecho Publico de la URJC.

Para ello, se ha realizado una revision de lo publicado sobre la
universidad tras el comienzo de la crisis, se ha analizado la repercusién en
medios y redes sociales, analizando las busquedas en la web, se han realizado
encuestas a alumnos y exalumnos, se ha llevado a cabo un analisis de
reputacion en diversos stakeholders y en el publico general tras los escandalos
y se ha entrevistado a profesionales de la comunicacion de crisis y de

organizaciones educacionales para que opinen sobre la gestion de la crisis.

Toda esta informacion nos ha permitido llegar al objetivo que hemos
planteado, que era conocer como se desarrolla una crisis organizacional en el
sector educativo superior a nivel nacional en la era de la hiperconectividad. El
objetivo, por lo tanto, era plantear con esta informacion un manual de
comunicacion de crisis efectiva que tenga en cuenta todas las variables de la
sociedad en la que se da la crisis y las especificidades del sector educativo y
mas en los casos que en los que se envuelven a figuras publicas en los

escandalos.

? Informacién publicada por ElDiario.es en el articulo “Cristina Cifuentes obtuvo su titulo de master en
una universidad publica con notas falsificadas” el 21 de marzo de 2018




3. METODOLOGIA

Para poder conocer de manera profunda la situacion de crisis de la
Universidad Rey Juan Carlos comenzando en el 21 de marzo de 2018 y
finalizando el tiempo acotado el 15 de agosto, y recopilar la informacion
necesaria para hacer un manual que sirva de utilidad como norma general para
actuar de manera efectiva y adecuada desde un punto de vista comunicativo,
se ha llevado a cabo una investigacién basada en un sistema de analisis que

se ha dividido en cuatro pasos:

1- Recopilacion de informacién publica, tanto generada en redes
sociales como la repercusidon mediatica que ha generado toda la
situacion de crisis en el tiempo que se ha impuesto. Ademas, se
analizaron con buscadores online las tendencias de busquedas
relacionadas con las crisis para conocer el interés publico sobre la

crisis.

Este paso se ha realizado seleccionado una serie de medios de
comunicaciéon que tienen una mayor relevancia en Espafa, basados en la
cantidad de audiencia e importancia histérica o actual. Estos medios han sido
ElDiario.es (14,2 millones de usuarios unicos), por destapar el caso, los
periodicos en papel y digitales mas relevantes que han sido El Mundo (701.000
lectores), El Pais (1,07 millones de lectores), ABC (429.000 lectores), La Razén
(215.000 lectores), ElI Confidencial (10,4 millones de usuarios unicos), El
Espanol (33,6 millones de usuarios unicos), El Independiente (2,1 millones de
usuarios unicos), VozPopuli (3,4 millones de usuarios unicos) y los econémicos
Expansién (135.000 lectores), Cinco Dias (36.000 lectores) y ElI Economista
(57.000 lectores) ®, ya que son aquellos que llegan a una mayor cantidad de
stakeholders y podrian afectar en mayor profundidad la reputacion de la

universidad con todos sus publicos.

® Fuentes: OJD Interactiva. https://www.ojdinteractiva.es/ y EGM 22 Oleada 2018.




A esto hay que sumarle el uso de herramientas web para conocer las
tendencias de busqueda de la opinidén publica en la red social mas importante a
nivel informativo, que es Twitter, mediante la herramienta Tweet Reach, para
conocer el alcance en esta red. Por otro lado, se ha usado la herramienta de
busqueda web Google Trends para conocer la evolucion de las busquedas en

web de la universidad en el tiempo establecido.

Esto ha servido también para conocer qué se ha hecho para amortiguar
la crisis en todo momento, las acciones tomadas para rebatir las acusaciones,
los portavoces que han intervenido en la crisis, los mensajes que se han
lanzado y todas las acciones dentro de la gestion de la crisis, ademas de si tras
estas acciones hay un repunte en las busquedas.

Ejemplos de informacidon destacada adjunta en el Anexo | del presente
trabajo.

2- El segundo paso, ha consistido en el analisis de reputacion de la
entidad tras el estallido de la crisis. Se han seleccionado los
stakeholders  principales, que son alumnos, exalumnos,
colaboradores, profesores y profesionales del sector de la educacion
para conocer su opinién y conocer desde que punto se parte, para
asi enfocar una serie de actividades de comunicacion de crisis

necesarias.

Gracias a la informacion recopilada de manera online y offline en el
primer paso, junto con el segundo paso que ha consistido en una encuesta a
los stakeholders seleccionados, se ha podido realizar un analisis de reputacidn
para dar un diagnoéstico del punto de partida reputacional de la organizacion,
algo esencial para el planteamiento de acciones y politicas de gestion

adecuadas desde un enfoque comunicativo.



Dentro de este punto, las encuestas consistieron en 18 preguntas
abiertas y cerradas, se realizaron de manera presencial en el Campus de
Fuenlabrada a los alumnos, exalumnos y profesores, y en las oficinas de las
agencias de comunicacion Weber Shandwick y Burson Cohn & Wolfe a
expertos en comunicacion. Dichos cuestionarios estaban basados en la
reaccion de la universidad, la involucracion con publicos internos, la confianza
para los stakeholders, su percepcién de la entidad, la transparencia en su
comunicacion, la credibilidad de los mensajes, el efecto sobre los graduados y
la comparativa de su posicionamiento respecto a otras universidades en cuanto

a imagen, etc.

Las encuestas se encuentran adjuntas en el Anexo II.

3- Como tercer paso, se realizaron entrevistas a profesionales de la
comunicacion de crisis y la comunicacion de organizaciones
dedicadas a la educacién, para que opinen sobre la crisis de la URJC

y su gestion.

Las entrevistas se realizaron con el objetivo de conocer la opinion
experta y con ello sumar visiones diferentes a la preparacion de un manual de
gestion de crisis para entidades educativas. Los dias 29 de octubre, se
concretd una entrevista con M.C., responsable de la cuenta de la Universidad
Europea en la agencia de comunicacion Weber Shandwick, ademas de una
entrevista con R.C., directora del area corporativa, financiera y de crisis de
esta. Por otra parte, el dia 30 de octubre se realizdé una entrevista con Y.V.
directora del area de sensibilizacion publica y crisis de Burson Cohn & Wolfe.
En dichas entrevistas, se profundizé en la informacion recopilada en el primer
paso para que las profesionales expusieran su punto de vista y asi conocer la
opinion experta de la gestidon y la comunicacion de crisis.

4- El ultimo paso ha consistido en la elaboracién de un manual de

gestion de crisis para entidades educativas.



Todos los pasos anteriores se han enfocado para este ultimo paso, que
es la forma metodoldgica del objetivo. El manual realizado ha consistido en una
guia de actuacion general para la gestion de las crisis en instituciones
educativas. Mediante una serie de premisas basada en el analisis, recopilaciéon
de informacion, experiencia profesional personal y el apoyo tedrico en diversos
autores de lo que debe contener un manual, se redacté un manual tipo que es
un ejemplo de como se deberia gestionar una crisis de estas caracteristicas
(tiempo, involucrados, tipo de organizacion, rapidez de expansion de

informacion, etc.).

4. MARCO TEORICO

El presente trabajo de fin de master se ha realizado en un contexto
tedrico que es necesario explicar, para que de esta forma se conozcan los
términos en los que se ha basado el analisis del caso y del objeto de estudio
concreto. Por lo tanto, es crucial explicar los términos identidad corporativa,
imagen corporativa, reputacién corporativa, comunicacién corporativa, crisis de
reputacion, comunicacion de crisis y los tipos de esta, asi como sus fases y el

contexto donde se ha desarrollado.

4.1 La identidad corporativa

Hay que aclarar la necesidad de explicar este concepto a la hora de
preparar un plan de comunicacion, ya que es un término basico en la
comunicacion corporativa y que los profesionales dan por hecho en todas sus
propuestas.

Asi, diferentes autores definen de manera clara lo que es este concepto
en la actualidad. Por un lado, Capriotti (2013:140) dice que “la Identidad
Corporativa seria el conjunto de caracteristicas, valores y creencias con las que
la organizacion se autoidentifica y se autodiferencia de las otras organizaciones
concurrentes en un mercado”. Pintado Blanco y Sanchez Herrera (2013:20) es



“La identidad corporativa hace referencia a lo que la empresa comunica a sus
publicos, partiendo de lo que es [...] Si se analiza el término ‘identidad
corporativa’ con mas profundidad, se observa que es el ‘ser’ de la empresa, su
esencia. Al igual que cuando se estudia un ser humano, éste tiene una serie de

atributos y genes que le hacen diferente, ocurre lo mismo con las empresas.”

En la misma linea, Maqueda Lafuente (2003: 326) define que “la
identidad corporativa es la personalidad de la empresa y abarca en
consecuencia, todas formas de expresién ya sean verbales, simbdlicas o de
comportamiento”. Con pocas variaciones, Cuadrado (2003:399) defiende la
identidad corporativa como “la personalidad de la empresa que abarca todas
las formas de expresion de las organizaciones, desde las palabras hasta los
simbolos o el comportamiento. La personalidad de la identidad se conforma de
su origen, la forma en la que se comporta y el proyecto de futuro que plantee la
organizacion”. Es evidente por sus definiciones que estos autores siguen una
linea similar, que plantea la identidad como el ser, lo que es la empresa y lo
que la define como organizacion. Es cierto que son definiciones completas,

pero muy similares.

Por eso, se deben destacar las definiciones de dos autores que
profundizan mas en el tema: por un lado, Scheinsohn (1998:33) describe la
identidad corporativa como “todos aquellos atributos que permiten distinguir a
la empresa en el mercado como singular y diferente [...] el componente mas
invariable de la organizacion que le permite ser identificada entre su
competencia.” Por otro lado, Villafafie (2008:18), la entiende como un concepto
dinamico “con atributos de naturaleza permanentes y otros cambiantes, los
cuales influyen en los primeros, no transformandolos sino reinterpretando su
sentido y el significado que esos atributos tienen para la organizacion”. Esto
significa que es un aspecto cambiante, que se modifica y avanza siempre a la

vez que la historia de la organizacion avanza, nunca permaneciendo estatica.



Ambos conceptos van mas alla: definen la identidad como algo que los
hace singular, pero que ademas es dinamico, y cambiante en parte, algo que
evoluciona a medida que la organizacion cambia y que no es inmutable, pero
siempre la diferencia del resto y nunca siendo compartible con otra
organizacion, siendo un conjunto de atributos Inter influenciables que

dinamizan una identidad uUnica.

4.2 a imagen corporativa

Después de la identidad, es necesario definir la imagen corporativa. Se
trata de un concepto interrelacionado con el anterior, como se explica de aqui
en adelante. Los autores Christensen y Askegaard (2001:296), ponen énfasis
en su explicacion de imagen corporativa acotando que ésta es directamente
dependiente de la identidad corporativa, es decir, que no puede existir ya que
es derivada directa de esta. La imagen deviene de la identidad en todos los

casos.

Esto se puede reafirmar con la definicion de Jiménez y Rodriguez
(2011:45), que ademas coincide con el concepto de Villafafie de “dinamico y
qgue evoluciona con el tiempo”. Los autores creen que se trata de un elemento
dinamico en contraposicion con otros estaticos, pero que necesita una cierta
estabilidad temporal para concretarse y ademas sobrevivir. Todo ello para
explicar que, la imagen tiene una estructura dinamica sensible, por estar
afectada por el entorno social y actividad de la empresa. Como puede ser la

interaccion con los stakeholders externos e internos.

Por su parte, Barnett, Jermier y Lafferty (2006: 34) definen la imagen
corporativa como la idea que viene a la mente de la persona cuando oye el
nombre de la empresa o ve alguno de sus elementos identificativos. Los
autores resaltan que esto se ve reforzado hacia una proyeccion conveniente de
las relaciones publicas o de la comunicacion en general, siempre siendo

moldeable pero no controlable. Es, por lo tanto, el paso de la identidad

1n



corporativa hacia un imaginario colectivo con la intencion de inducir una imagen
positiva, afectado por elementos controlables e influencias no controlables.
Atendiendo a como presenta el concepto en su definicion Costa (2009:58),
propone la imagen corporativa como “la representacion mental o el imaginario
colectivo de un conjunto de atributos y valores que funcionan como un
estereotipo y determinan la conducta y opiniones de esa colectividad”, dando a
entender que la imagen se conforma de acuerdo con lo que la empresa
proyecta de si misma y que tiene influencia en la conducta de todos los que la
tienen en su conducta hacia la empresa, pero que ademas van mas alla de lo

que la empresa intenta transmitir.

Siguiendo gran parte de esta argumentacion Garcia Guardia y Llorente
Barroso (2009:99) exponen este concepto como un imaginario que “se
construye en la mente del publico, verdadero protagonista en la construccidn
de la Imagen; la empresa solo puede aspirar a inducirla segun sus propésitos”,
profundizando en que la imagen puede ser maleable, pero nunca se puede
tener el control absoluto debido a que variables externas dinamicas
(experiencias personales, influencia de terceros como medios o lideres de
opinion, episodios de regulacion contraria, etc.) influencian en como se
compone la imagen. Esta parte que se denomina “parte no controlable de la
imagen corporativa” se basa en los prejuicios del receptor, sus presunciones,
opiniones, gustos o actitudes entre otros, como vuelven a insistir Garcia
Guardia y Llorente Barroso (2009:100) y la parte controlable por la empresa
deriva de “ la naturaleza de un trabajo corporativo (que serian todas aquellas
actuaciones, voluntarias o no, con intencion comunicativa o sin ella, que hacen
identificar en la mente de los publicos la Imagen y la identidad de la empresa)
que tratara de hacer coincidentes el pattern estimular y el conceptual’.

Incidiendo nuevamente en la maleabilidad, pero también en la capacidad
de control limitada a la hora de formar una imagen, Van Riel y Fombrum (2007:
26) definen la imagen corporativa como un espejo, un reflejo de la identidad de

la organizacién. Ahora bien, tener una imagen favorable o desfavorable se
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determina, solo en parte, por lo que la empresa dice y transmite de si misma.
Se define que es “en parte” porque estas sefales son interpretadas por los
stakeholders. Aunque esta transmision sea abierta, franca y atractiva, no se
garantiza una imagen positiva, ya que hay elementos no controlables en la

influencia de la creacion de la imagen.

Villafafie (2008:30) en su exposicion de la imagen llega a coincidir con
los autores citados de manera previa en ciertos aspectos, definiendo el
concepto de imagen corporativa como “la integracion en la mente de sus
publicos de todos los inputs emitidos por una empresa en relacién ordinaria con
ellos”. Esta definicion ahonda en la realidad de que la imagen se construye en
la mente de los publicos, de ahi su limitada capacidad de influencia, siendo
estos los que tienen el “poder” de manera final y no la empresa, y que ademas
la empresa debe tener en cuenta que todo comunica, aunque se haga sin

voluntad de hacerlo e influye en la construccion de este imaginario.

De la misma manera que autores anteriores, Villafafie (2008:30)
también cree necesario destacar que la imagen es un concepto global siendo
‘la suma de experiencias que alguien tiene con una institucion”, un intangible
que se considera transversal al afectar de una manera conjunta de mayor
forma que la suma de sus partes de manera individual, teniendo en cuenta que

al ser estas integradas alcanzan un gran valor para dicha organizacion.

Este concepto es mas sencillo de entender si nos fijamos en los
componentes que conforman dicha en los distintos publicos de interés segun
Villafafie, (2008:29):

Por un lado, tenemos el comportamiento corporativo. Segun el autor esto
‘comprende las actuaciones de la empresa en el plano funcional y operativo de
sus procesos productivos. Es el resultado de sus politicas funcionales
(financiera, de produccion, comercial, ...), es decir, las que constituyen el

llamado sistema fuerte de la empresa.
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Por otro, la cultura corporativa que “corresponde a la construccion social
de la identidad de la organizacién, es decir, el modo que tiene la organizacién
de integrar y expresar los atributos que la definen [...] el modo de ser y hacer
de la organizacion”. Esto lo resume el autor como aquellos que hacen de la
organizacion lo que es y la manera de hacer su actividad. Se trata, para este

autor, de uno de los factores mas decisivos en la formacion del imaginario.

Y, por ultimo, la personalidad corporativa definida como “conjunto de
manifestaciones que la empresa efectua voluntariamente y con la intencidon de
proyectar una imagen intencional”’, que se hace principalmente mediante toda

la comunicacion de la organizacion, incluyendo la identidad visual.

El proceso de formacidon de la imagen corporativa no es sencillo, de
hecho, es un proceso que tiene muchas variables y que se afectan unas a otras
como se ha relatado anteriormente. Como explica Capriotti (2013:98), las
fuentes de informacion de las cuales los publicos obtienen los inputs
necesarios para formar una imagen son 3 principalmente: los medios de
comunicacion, las relaciones interpersonales y la experiencia personal con la
empresa. Dependiendo de la persona, una fuente influira mas que otra en el
proceso, pero es normal que las 3 se interrelacionen y la persona conforme su

imagen unica.
Todo esto influye en la imagen, pero también en la reputacién, como

veremos en el siguiente epigrafe, otro concepto esencial para una organizacion

en la gestion de su comunicacion.

4.3 Reputacion corporativa
Como sucede en una variedad de conceptos que no son dicotomicos, y

mas aun cuando son conceptos que se intenta acotar desde hace poco tiempo,

hay un sinfin de definiciones, pero ninguna es unanime. Por ello, en este
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apartado se han tomado la definicion de diversos autores con el objetivo de
hacerla lo mas completa posible.

Por un lado, Alloza, Carreras y Carreras (2010) definen la reputacion
corporativa como un concepto que es propiedad de la audiencia. Los autores
destacan que “la reputacion de una persona u objeto es tenida por otros, fruto
de la percepcién del otro sobre mi”. Esto lo puntualizan para dejar claro que no
se trata de algo que encuentre en la forma en la que se comporta la persona u
objeto de la cual se representa una reputacion, sino de lo que percibe la

audiencia, lo que el comportamiento ha avivado en estos.

Coincidiendo en muchos aspectos, Rodriguez (2008:120) pone la
puntualizacién en que la reputacion corporativa no es algo que la empresa
pueda controlar, ni siquiera con buenas acciones y con una buena imagen.
Segun la autora el concepto es la suma de “las connotaciones que puede tener
en los demas el comportamiento de la empresa. La reputacién no, entonces, la
imagen de la organizacion, sino un juicio de valor que se realiza sobre dicha
imagen”, aludiendo una vez mas a que son interpretaciones de terceros sobre

la imagen, y no la imagen en si.

Si atendemos a De la Cuesta y Mufoz (2010:191) observan la
reputacion corporativa “como el neto o agregacion de las percepciones de
todos los stakeholders”. Se trata para las autoras de un concepto que se
retroalimenta, ya que existe cada vez una mayor cantidad de publicos de
interés que pueden ser multiples en si mismos (empleado y consumidor a la
vez, por ejemplo), de manera conjunta con una mayor facilidad de acceso a la

informacion, hace que todo se alimente de manera continua.

Por otro lado, Burke, Cary y Graeme (2016:1) exponen la reputacion
corporativa como el cumulo de percepciones y actitudes que tienen varios
publicos, como individuos conformantes de un grupo mas amplio, hacia una

empresa. Lo esencial es que esta percepcion se basa en principalmente (que
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no exclusivamente) en la percepcion de un stakeholder de fuera de la

organizacion.

Si nos fijamos en L’ Etang (2009:88), podemos ver que, aunque a veces
se define la reputacidon como una especie de “opinion publica generalizada,
también ocurre que puede haber una reputacion cambiante, o diversas
reputaciones, de un individuo o de una organizacion”. Con esto se refiere a que
la reputacion depende de la interpretacién del que la genera. Se puede tener
reputacion ante un gobierno y ser mal percibido por los usuarios de los
productos. Con esto no queremos llegar a algo contradictorio, sino dinamico,
cambiante y cuyo cambio puede depender muchas veces de simple percepcion
y no de acciones concretas que la empresa hace.

Esto nos lleva a un concepto que se ve dificil de gestionar para la
empresa, ya que no es algo que dependa de lo que hace o dice, sino de la
interpretacion de los receptores, siendo un concepto dinamico y cambiante que
ademas puede tener varias interpretaciones y que en la formacion y percepciéon
se ve influenciado por el entorno y otros stakeholders, ademas de estar percibir
a la compania desde varias perspectivas en muchos de los casos (accionista,

empleado y consumidor).

4.4Comunicacion de crisis: definicion, tipos y fases

Antes de entrar de lleno en la comunicacién de crisis, es importante
definir lo que es la comunicacion corporativa. Diversos autores han intentado
acotar el término con diferentes perspectivas, siendo uno de los términos mas
desarrollados y en los que hay consenso de los presentados en este trabajo.
Por un lado, Capriotti (2013:72) define la comunicacion corporativa como “la
totalidad de los recursos de comunicacion de los que dispone una organizacion
para llegar efectivamente a sus Publicos. Es decir, la Comunicacion
Corporativa de una entidad es todo lo que la empresa dice sobre si misma”,

haciendo referencia a los esfuerzos de comunicar de la empresa sobre si
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misma. En la misma linea, pero haciendo hincapié en la influencia de la
comunicacion en la formacién de la imagen, Jiménez y Rodriguez (2011:112)
explican que la comunicacion corporativa es un “vehiculo por el cual se
transmite informacion y que juega un papel fundamental a la hora de formar

una imagen positiva.

Si nos fijamos en Manucci (2004:62), podemos fijar la comunicacion
corporativa como “un proceso que se genera a partir de la produccion de
significados. Las palabras son neutras. Las acciones no son gratuitas. Tolo lo
que la organizacion dice o hace tiene un costo”. Pero para el autor esto no
queda ahi, sino que define la comunicacion como algo que va mas alla de lo
que la empresa transmite intencionadamente. Segun Manucci “la comunicacién
de la organizacion trasciende la estructura de mensajes que se producen
voluntariamente [...] surge de la interaccion y de la experiencia cotidiana de sus
relaciones” sefialando como hemos visto antes que existen diferentes

influencias para los stakeholders.

Sabiendo lo que es la comunicacién corporativa, podemos entrar en la
comunicacioén especializada de crisis. Dentro del total de comunicacion, se
puede destacar aquella que esta centrada en crisis como una de las mas
especializadas y “nicho”. Como destacan Frandsen y Johansen (2017:1) la
gestion de crisis y la comunicacion de crisis se han desarrollado tanto a estas
alturas que se han convertido en una practica muy especifica de la
organizacion, ademas de una disciplina académica de las instituciones

educativas.
Haciendo una revision de autores, la mayoria de aquellos que tratan el
tema de la gestion de comunicacion de crisis comienzan por definir lo que una

crisis en si, que se considera una crisis y por que.

Si se pone la vista en lo que cuenta Saura (2005:12) la autora define

que una crisis es “una situacién grave que afecta a la empresal/institucion en
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alguna de sus funciones y con potencial de escalar en intensidad y/o perjudicar
a sus publicos clave o grupos de interés y/o generar un impacto negativo en los
medios y/o crear una imagen negativa ante la opinidn publica y/o afectar los
resultados o la viabilidad de la entidad”. Se trata de una situacion no corriente

que surge por distintos origenes, que puede perdurar o ser momentanea.

Por su parte, Pang (2013:2) tiene un concepto similar de lo que es una
crisis, definiéndola como “una ocurrencia importante con un resultado
potencialmente negativo que afecta a la organizacion, empresa o industria, asi
como a sus publicos, productos, servicios o buen nombre". Este autor extiende
mas alla, y explica que el efecto negativo también puede afectar a sus publicos,

algo que es corriente pero que no todos los autores puntualizan.

En esta linea, Frandsen y Johansen (2017:36) definen las situaciones de
crisis como un “evento poco probable de gran impacto que amenaza la
viabilidad de la organizacion y se caracteriza por ser ambigua en su causa,
efecto y formas de resolucién, ademas de ser una situacion que en la que se
prevé que las decisiones tienen que tomarse rapidamente”. Estos autores
afiaden en esta definicion la necesidad de una rapida respuesta, en especial en

la época de la hiperconectividad como se ha explicado anteriormente.

Por ultimo, se pueden destacar las palabras de Tuiez (2007:15) que
considera una crisis a una “situacion que desestabiliza el ritmo diario de la
entidad, supone, al mismo tiempo, un riesgo, pero también una oportunidad y
requiere de forma imprescindible una gestion de comunicacién adecuada, dado
que los medios acostumbran a incluir este tipo de acontecimientos entre sus
prioridades informativas. Una crisis suele necesitar una decision técnica
(aunque no siempre, caso de las crisis de imagen), pero lo que nunca debe
faltar es una estrategia comunicativa”, que sefala la oportunidad que siempre
surge en la situacion de crisis y la importancia de actuar desde un punto de

vista comunicativa.
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Una vez definido el concepto, podriamos explicar los tipos de crisis que

podrian surgir. A pesar de que es imposible llegar a acotar fielmente una

tipologia unanime por la gran amplitud de variables que pueden propiciar una

crisis, las causas propuestas por el profesor Subiela en el Master DirCom

2017/2018de la UCAM en la asignatura “La prevencién de crisis” que define las

causas de una crisis como las siguientes:

De componente Interno/externo: propiciado por un factor de dentro
de la organizacién (huelga, fallos de produccion, accidentes
operativos, casos de acoso, etc.) o propiciado por un factor que se
encuentre fuera de la organizacion (mal uso de producto, mala praxis
de los proveedores, fendmenos naturales, la competencia, legislacion

desfavorable, etc.).

Surgida de forma previsible/imprevisible: aunque sea cierto que la
crisis resulta inesperada, hay algunos factores recurrentes en la
actividad de la organizacion (issues) que pueden derivar en una
crisis, como un atropello en Uber, un accidente en una linea aérea o
una intoxicacion alimentaria en una cadena de restaurantes. Si el
origen es totalmente inesperado y esta fuera del rango de issues que

se contemplan, en ese caso seria imprevisible.

De la misma manera, el profesor destaca el cuadro sintesis de Gonzalez

Herrero (1998;33) con las tipologias de crisis segun diferentes criterios:
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- Agudas (emergencia)

- Accidentes. fenémenos naturales

_ Autor Tipos de Crisis Ejemplos Clasificacion en funcioén de...
- Institute for Crisis - Operativas - Accidentes. aduiteraciones, fenémenos naturales - Causas de la crisis
Management (1993} - De gestion - Contflictos laborales. discriminacion, investigaciones
judiciales

- Gottschalk (1993) - Financieras - Suspensidn de pagos. quiebra. descenso brusco volumen | - Consecuencias/origen de la

- De imagen de ventas crisis

- Agentes externos - [nvestigacién judicial, producto defectuoso

- Terrorismo. aduiteracion de productos. fendémenos naturales

- Berge (1990) - Tantos tipos de crisis como - Accidentes, fendmenos naturales, manifestaciones. huelgas. | - Caracteristicas concretas de la
- Meyers y Holusha (1986) | situaciones problemdticas investigaciones judiciales. adulteracién de productos situacion
- Berge (1990) - Crénicas (no-emergencia) - Problemas financieros. conflictos laborales - Tiempo de reaccion

disponible

- Reihardt (1987)

- Inmediatas (emergencia)
- En desarrollo (no-emergencia)
| - Permanentes (no-emergencia)

- Accidentes. fendmenos naturales
- Protestas consumidores
- Sentencia judicial recurrida

- Tiempo de reaccion

disponible

- Mitroff, Pauchant y
Shrivastava (1988)

- Técnico/Externa

- Econémico/Externa

- Personal-social organizativa/Interna

- Personal-social organizatva/
Externa

- Producto/servicio defectuoso. pequenos fallos téenicos.
problemas informaticos

- Desastres ecol6gicos, accidentes grandes proporciones.
fenémenos naturales

- Adulteracion producto en fibrica. conflictos laborales.
enfermedades laborales

- Terrorismo. secuestro directivo. difamaciones

Origen/irea afectada por la
crists

- Pauchant y Mitroff
(1992)

- Ataques econdmicos/externos

- Ataques sobre |z informacién/extemos
- Fallos

- Megafallos

- Enfermedades laborales

- Crisis psicoldgicas

- Boycot, OPA hostil
Violacién derechos propiedad industrial
- Intoxicacion. paralizacién instaluciones
- Desastres aéreos
- Problemas respiratorios personal de vuelo
- Adulteracion alimentos, terrorismo

- Origen/irea afectada por la

crisis

- Gonzalez Herrero
(1996)

- Evitables
- No-evitables (accidentales u operativas)

- Sentencius judiciales, conflictos laborales. boycots
- Accidentes. fenémenos naturales

- Posibilidades de intervencion

de la organizacién

Fuente: Gonzélez Herrero, A. (1998). Marketing preventivo: la
comunicacion de crisis en la empresa. Bosch Comunicacion

Al igual que en el parrafo anterior, es esencial también conocer las fases

de la crisis. Aunque de la misma manera que en el concepto anterior, existe

una cantidad inmensa de teorias sobre las fases que se atraviesan en una

situacién de crisis, deben resumirse y ser conocidas perfectamente para actuar

de manera consecuente y rapida por parte de la organizacion.

Siguiendo, nuevamente, lo expuesto por el profesor Subiela en el Master

DirCom 2017/2018 en la asignatura “La prevencion en la crisis”, podemos

definir las fases como las siguientes cuatro: una fase preliminar o de pre-crisis,

una fase aguda en la que la crisis sale al exterior, un periodo crénico donde la

crisis es conocida y comienzan las reacciones externas y por ultimo un periodo

post-crisis, después de cerrar la crisis. Mas adelante se explica como gestionar

la comunicacion de crisis adecuadamente en cada una de las fases.
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4.5Contexto de la crisis

En Espafa, desde hace muchos afos se habla de tratos preferentes a
politicos a la hora de entrar en centros educativos publicos y privados, no solo
como alumnos, sino también como profesores sin estar preparados o ser
expertos en la materia o en el acceso a empresas (normalmente
multinacionales que tienen intereses y hacen public affairs o incluso lobby
sobre el gobierno) tras acabar sus funciones publicas.

Este fendmeno se denomina puertas giratorias o revolving doors por su
terminologia inglesa. Segun Montero (2016:25), el concepto es promovido por
la empresa y buscan perfiles concretos. Se trata, por lo tanto, de “personas que
conocen por completo los entresijos de la administracion publica y, sobre todo,
conocen los que ocupan sillones de mando. Se busca a quienes redactan leyes
y son capaces de hacer ganar o perder, de un plumazo, miles de millones a los
ciudadanos o las grandes empresas”. Es cierto que esto ocurre de manera
bidireccional: de empresa a politica y viceversa, siempre movidos por los
intereses de proponer una legislacion favorable para el negocio.

En Espafia se han podido observar varios casos de todos los partidos
politicos tradicionales o de personas influyentes de organismos del Estado que
han abusado de su capacidad de intervencion en la administracion publica.

A esto, hay que sumarle unos afos de recesion en los que la economia
espafnola ha estado en la cuerda floja, necesitando un rescate para su sistema
financiero y estando en una situacion social delicada por los recortes en el
sistema de bienestar en educacion y sanidad, a la vez que el desempleo
aumentaba hasta unos registros muy elevados, en especial desde finales de
2008 hasta mediados de 2013, donde la situacion alcanzé sus maximos (mas
de 5 millones de parados). En ese momento, se llevdo a cabo un cambio de
gobierno y la tension social por el contexto politico-econémico sigo subiendo.
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Ademas de un contexto tenso por la situacion que la poblacion estaba
sufriendo, se empezaron a destapar casos de corrupcion en los diferentes
partidos tradicionales y en personas influyentes en la administracién publica

espafola (Caso ERE en Andalucia, Caso Barcenas, Caso Pujol, Caso Gurtel,
Caso Noos, etc.).

Dentro de esta voragine politica y econdmica, empiezan a levantarse
dudas en la sociedad sobre la regularidad y moralidad de las practicas de las
universidades y centros de estudios de nivel universitario. En especial aquellas
que son publicas y dependen directamente del Estado. La Universidad Carlos
Il de Madrid fue acusada de favoritismo a la hora de contratar a profesores si
venian de la Fundacion Juan March* o la Universidad Rey Juan Carlos recibié

duras criticas por dar mayores facilidades a ciertos alumnos del cuerpo

Informacidn publicada por El Confidencial “El colegio invisible: denuncias de nepotismo en la Carlos Ill
a la Juan March” el 30 de junio de 2018
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nacional de policia, suponiendo “un trato diferenciado en funcidn de sus
peculiaridades™, el “enchufe” a familiares de dirigentes del Partido Popular en
la misma universidad® o el reciente caso que puso en duda a la Universidad

Camilo José Cela con la tesis del actual presidente, D. Pedro Sanchez.”

En este contexto, en el que la situacién social estda en un estado de
crispacion continua, en la que los ciudadanos ven que aquellos que les
gobiernan y han elegido no estan actuando de manera correcta, sumado a una
pérdida de calidad de vida, ha propiciado que la critica social sea mucho mayor
y aquellos que tienen una posicion publica estén mas expuestos que nunca.
Como se decia al principio, a esto hay que sumarle una sociedad
hiperconectada en la que todo es instantaneo y existen un sinfin de canales, la
reputacion se ve afectada mas rapidamente. Por ello es esencial una correcta

gestion de la comunicacion.

Dado el escenario, se ha procedido a analizar la crisis reputacional que
sufre la Universidad Rey Juan Carlos (URJC) desde marzo del afio 2018,
cuando el periddico digital eldiario.es destapd que la entonces Presidenta de la
Comunidad de Madrid Cristina Cifuentes, y mas adelante otros politicos como
Pablo Casado, actual Presidente del Partido Popular y Carmen Monton, ahora
ex Ministra de Sanidad, Consumo y Bienestar Social del actual gobierno del
Partido Socialista Obrero Espafol, habian obtenido un Master en dicha
universidad de manera fraudulenta. Hay que aclarar que no se ha demostrado
que Casado, nombrado anteriormente, haya obtenido el master ilicitamente,
pero si ha sido cuestionado y esto tiene un coste reputacional para la

universidad, por ello es relevante.

> Informacién publicada por La Informacién “La URJC a los policias VIP: "Son un grupo especial y tienen
un trato diferenciado"” el 24 de mayo de 2018

® Informacién publicada por El Espafiol “Los 20 afios de escandalos de la universidad "pepera" Rey Juan
Carlos” el 22 de marzo de 2018

” Informacién publicada por ABC “El presidente del Gobierno cometid plagio en su tesis” el 14 de
septiembre de 2018.
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5. ANALISIS DE LA CRISIS

Tras conocer los conceptos fundamentales sobre crisis en las
organizaciones y el contexto que atafie al objeto de estudio elegido, el primer
paso es conocer el tratamiento de la informacién de la crisis de la URJC en el
Caso Cifuentes en uno de los generadores de opiniones y que mayor influencia
tiene a la hora de que el publico forme una imagen y realice ese “juico de valor”

que afecta a la reputacién, los medios de comunicacion.

5.1 Repercusion mediatica y Redes Sociales

Como se ha explicado en la metodologia, se ha realizado una seleccion
basado en la relevancia segun audiencia y popularidad (basado en datos de la
OJD y el EGM) para hacer una recopilacion.

Comenzamos con el periddico digital que destapoé el fraude, eldiaro.es,
uno de los peridédicos mas relevantes en el ambito digital y en el mercado en
general. En el periodo estudiado, se han encontrado 382 noticias sobre la crisis
de la URJC, desde que se publicé el caso, un tema que ha dado de si tras
intervenir la universidad por medio de su rector. Destacamos también El Pais
que en su version digital ha publicado 390 noticias sobre la crisis, superando de
esta forma incluso al medio que destapé el caso.

Si hacemos un analisis cuantitativo, vemos que los medios de
comunicacién dedicados a economia y negocios se hicieron eco en mucho
menos medida que los medios de comunicacion de informacién general
analizados, como es normal al no estar especializados en informacion politica y

social que no afecta a los términos econémicos.

Si entramos en un terreno mas cualitativo, podemos ver que el
tratamiento de la informacion es practicamente igual por parte de todos, con
pocas variaciones entre un medio u otro a pesar de las diferencias en las lineas

editoriales de cada uno. Podemos decir que los medios mas “combativos” son
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los que mas han publicado, y aquellos a los que se les presupone una
tendencia mas “hacia a la derecha” han publicado menos, a excepcién de ABC

que estaria catalogado entre esos combativos que hemos dicho.

A pesar de que en todos los articulos recogidos se habla de la URJC, es
cierto que una gran cantidad de ellos se centran mas en Cifuentes, y en los
ultimos dias de analisis en Casado, poniendo énfasis en lo politico mas que en
la universidad. Lo que es cierto es que en un principio se sefaldé de manera
mas critica a la URJC, para después ir diluyendo la presencia (como hemos
dicho sin desaparecer) en los contenidos.

Articulos en cada medio (21 de marzo-15 de agosto)
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Numero de articulos sobre el tema entre el 21 de marzo y el 15
de agosto. Fuente: Elaboracion propia.

Si se analizan los impactos en redes sociales, en particular en Twitter, se
puede comprobar como el numero de impresiones alcanzadas si buscamos el
término es muy alto, asi como el numero de cuentas alcanzadas. Esto se debe
principalmente a que cuentas con grandes numeros de seguidores han
twitteado sobre la URJC en el periodo establecido, lo que hace que el alcance

sea amplio.
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- EXPOSURE
6,456,111....
2,560,650 fi- .

Tweets, impresiones y cuentas alcanzadas con el término
URJC durante el periodo establecido. Fuente: Tweet Reach.

Por otro lado, si se comparan los datos de busqueda de Google durante
el periodo y el mismo tiempo del afio anterior, se puede observar los picos de
busquedas coincidiendo con los casos que se destaparon sobre Cifuentes y
Casado, aumentando de manera considerable tanto en marzo y agosto. A
pesar de esto, no se nota una gran diferencia en el resto del afo, reafirmando

que las busquedas son por los escandalos.

= GoogleTrends  Comparar

Universidad Rey Juan Carlos Py Universidad Rey Juan Carlos
Universidad publica en Méstoles, Espafia Universidad publica en Méstoles, Espafia +
Espafia, 2018 Espafa, 2017

Todas las categorias ¥ Busqueda web ¥

Interés a lo largo del tiempo

Marzo - Abril Agosto

lWM
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Busquedas del término “URJC” durante enero - agosto de 2017 y
2018 (comparativa). Fuente: Google Trends.

5.2 Analisis de la gestion de la crisis

Para comenzar con el analisis, es necesario empezar por los
antecedentes. Como se ha explicado, los favoritismos a la clase politica y a
diferentes colectivos por parte de la URJC habia sido un issue en el pasado. En
los 20 afos de historia de la universidad, diferentes “opiniones populares” la
han vinculado de cerca con el Partido Popular. Por una parte, se ha acusado a
la universidad de poner a dedo a profesores relacionados con politicos de este
partido, como la hermana de la propia Cifuentes o la cufiada de Francisco
Granados (envuelto en diversos casos de corrupcion como el Caso Gurtel o la
Operacion Punica) entre otros. De la misma forma, el anterior rector Pedro
Gonzalez Treviajano es ahora Magistrado del Tribunal Constitucional a
propuesta del PP, algo que hizo saltar dudas, asi como profesores implicados
en el Caso Lezo, el Caso Giirtel o el honoris causa a Rodrigo Rato.®

Todos estos casos expuestos anteriormente deben ser tomados como
“‘issues”, posibles y potenciales problemas para la universidad que pueden
convertirse en una crisis de cualquier tipo. Estos issues deben gestionarse de
manera adecuada, con vigilancia y constante actualizacion para evitar
sorpresas. Estar atento puede hacer que se identifique una crisis en su fase
preliminar y actuar consecuentemente sin que el dafo reputacional sea
profundo o irreversible. En este caso, no se han identificado acciones previas

que hagan pensar que se traté de manera anterior al estallido este issue.

Teniendo esto en cuenta, se vuelve a analizar la gestién basados en las
fases descritas por el Profesor Subiela en el Master Dircom en la asignatura

“La prevencion en la crisis”.

® Informacion publicada por El Plural “Todos los escandalos de la universidad ‘mimada’ del PP” el 21 de
marzo de 2018
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Ahora es necesario entrar en la fase aguda de la crisis. El 21 de marzo
de 2018 se produce el “estallido” de la crisis, tras la publicacién de que la
entonces presidenta de la Comunidad de Madrid, Cristina Cifuentes, habia
obtenido su Master en Derecho Internacional en la URJC mediante falsificacidon
de notas, la firma de un TFM inexistente y un trato preferente. En esos
instantes, el mismo dia, el rector de la URJC, Javier Ramos, junto al director
del master Enrique Alvarez y uno de los profesores del master implicado, Pablo
Chico, comparecieron en una rueda de prensa, defendiendo que Cifuentes
habia aprobado todas las asignaturas y habia presentado su trabajo final de
master en 2012 conforme a la normativa. Segun los representantes de la
universidad, los cambios en las notas se habian producido por errores
administrativos. Ademas, se detectaron contradicciones en las respuestas de
la universidad: el rector no conocia si era posible presentar un TFM sin aprobar
todas y el director del master afirmaba que si.

Por otro lado, desde la universidad se declaré que “era habitual que
cualquier funcionario cambiara notas porque no existia la escuela de master” y
que “durante unos afos el Trabajo Fin de Master era voluntario", cosas que no
encajan con el sistema universitario en general. Ademas, en la rueda de prensa
presentada por la universidad, los portavoces expusieron declaraciones
contradictorias a lo que Cifuentes alegaba.

Tras la rueda de prensa, la prensa siguid6 apuntando a las
contradicciones y la falta de informacion veraz sobre lo que habia ocurrido.
Ante esto, la universidad decidié abrir una investigacion con el objetivo de
esclarecer la situacion y descubrir si hubo irregularidades. Tras solo 24 horas
de haber avalado el master, la universidad deshace sus afirmaciones.

Hay que sumarle a todo esto que se descubrié que se habian realizado
tratos de favor con Cifuentes, como no ir a clase sin pedir dispensa,
matricularse meses mas tarde del comienzo o facilidades ademas de las quejas

y denuncias de asociaciones universitarias ante la falsificacién de las notas, asi
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como de estudiantes o los reclamos de los profesores mediante una carta al
rector pidiendo mayor explicaciones, repudiando las practicas del caso y quejas
por anteriores casos que a su parecer enturbian el nombre de la universidad,

algo que incrementa la presion sobre la organizacion.

En ese momento, el rector decidié escribir un email a todos los publicos
internos de la universidad, pidiendo calma y prometiendo contundencia en la
investigacion y las acciones que se tomaran en caso de que la investigacion
avance. El rector también quiso destacar el objetivo de demostrar con la
investigacion que los profesores hacen su trabajo con excelencia (la mayoria) y
promete que pondra a disposicién de todos, informacion veraz. Como medida
extra, la investigacion permanecera abierta durante la Semana Santa e insiste

en que se sigue recabando toda la informacion necesaria.

Una semana mas tarde, ante la repercusiéon social del caso y la
imposibilidad de la organizacibn para dar respuestas ante la creciente
exigencia de los publicos mas relevantes (estudiantes, profesores, oposicidon
del gobierno, medios de comunicacion, etc.) la universidad decide elevar la
investigacion a la Conferencia de Rectores (CRUE), pidiendo un investigador/a
externo que pueda esclarecer el caso. Al ser preguntados, el presidente de los
rectores declar6 que la universidad estaba esforzandose en buscar una
solucién, pero que consideraba que tendria que “haber esperado para avalar a
Cifuentes”. Dias después, la CRUE eligi6 a dos inspectores externos para

supervisar la investigacion, como pidio la URJC.

Pocos dias después, el diario online El Confidencial publicé que el acta
presentada por Cristina Cifuentes como prueba del TFM tendria, al menos, 2
de 3 firmas falsificadas, alegando que fue un documento que se improviso tras
saltar el escandalo. Desde el gabinete de Cifuentes se afirm6 que solo se

limitaron a ensefar el documento proporcionado por la universidad,
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exculpandose y pasando la responsabilidad a la universidad®. En ese instante,
ante las repercusiones, el responsable del master, Enrique Alvarez Conde,
asegura que el acta presentada por la Comunidad de Madrid es una
‘reconstrucciéon”, para que se aportase como prueba del cursado del master. A
su vez, se publica informacién de que el rector, Javier Ramos, fue quien
presiond a Alvarez para facilitar un documento que avalase a Cifuentes. El
rector salié a declarar y admitié las regularidades y afirma que “no se puede
confirmar que haya tenido lugar” en relacion a la defensa del TFM, ya que no
estaba en el registro y a pesar de que le habian confirmado internamente que
se habia producido con anterioridad. Ademas, el rector confirmé que se habia
elevado el caso a la Fiscalia. De la misma forma, el rector exige los datos de
facturacion e ingresos al instituto responsable del master. En ese mismo
instante, la subdirectora del instituto, Laura Nufo, dimite por la falta de

confianza.

Menos de una semana después, los medios acusan a la URJC de
también facilitar los procesos y dar trato de favor a Pablo Casado, en ese
momento vicesecretario de comunicacion del PP, el cual convalidé una gran
cantidad de asignaturas y ademas no acudié a clase. El dirigente sefalé a
Alvarez Conde como la persona que le facilité todas las convalidaciones. Ante
esto, la universidad sefald que el caso de las convalidaciones de Casado fue
complicado debido a que “se estaban llevando a cabo cambios en la
normativa”. El dirigente aportd los trabajos realizados como prueba de haber

realizado el master.

Al dia siguiente, la misma conferencia a la que se habia encargado la
investigacion afirma que “parece no haber TFM” y que tampoco “todas las
notas estan de manera correcta y legal”’ y que si asi fuese “seria una muy grave
irregularidad”, ademas de subrayar que existe falta de la documentacion
pertinente.

% Informacién publicada por El Confidencial “El acta del master que exhibié Cifuentes tiene al menos dos
firmas falsificadas” el 4 de abril de 2018.
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Tras encontrar diversas irregularidades en el caso de Cifuentes y
profundizar y encontrar irregularidades en el master en general, decide cesar a
Alvarez Conde como director del Instituto de Derecho Publico, ademas de abrir
expediente a la funcionaria que cambidé las notas a la expresidenta,
contradiciendo su declaracion de “error administrativo”. Ese mismo dia, el
rector admite “graves irregularidades” en el master, tras encontrar y compartir
estas irregularidades con la Fiscalia al considerarlas pruebas de delito de

falsificacion documental la semana anterior.

Ante la creciente presion y diferentes reclamaciones por parte de un
gran numero de colectivos, Cifuentes renuncia la utilizacion del master de
manera “voluntaria” y alega que no ha cometido ninguna ilegalidad, ademas de
seguir todos los requisitos que la universidad le impuso. Ese mismo dia, el
rector de la universidad publica una tribuna de opinién en El Pais',
comprometiéndose a velar por la ética, intentando convencer de que un caso
aislado no puede romper una reputacion creada por muchos anos a base de
esfuerzo y el buen hacer de todos los que forman la URJC, y, una vez mas,
comprometiéndose a que cualquier irregularidad llevara consigo sus
consiguientes consecuencias. En este comunicado, afirma que el master se

retirara a la expresidenta si “se confirma la falsedad documental”.

Tan solo una semana mas tarde, Cristina Cifuentes decide renunciar a
su cargo de presidenta de la Comunidad de Madrid, tras otro escandalo
destapado por el periddico digital OKDiario que no tiene que ver con el ambito
educativo ni el caso del master, pero que sumado a la presidn politica y social
que la dirigente ya tenia acabaron por llevarla a una dimisién esperada (y
reclamada por su apoyo en el gobierno regional, el partido Ciudadanos).

Mes y medio después, la universidad publicé una carta en defensa a los
Masteres Universitarios de la URJC, explicando que cumplen con la legislacion

vigente, una renovacion constante de la acreditacion, un proceso de audiencia

% Tribuna de opinion del rector Javier Ramos en El Pais “Si hay falsedad, pediremos retirar el titulo a
Cifuentes” 17 de abril de 2018
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publica y diversos pasos que garantizan la maxima excelencia, en sus propias
palabras “Todo ello es garantia de que los masteres universitarios de la URJC

cumplen con los estandares exigidos a las universidades publicas espanolas, lo

que deseamos trasladar a la opinion publica y a la sociedad en su conjunto”.

Cronologia

21de marzo

El ‘diario.es’ publica la informacion
sobre el master de Cifuentes y su
obtencion con notas falsificadas.
La Universidad Rey Juan Carlos in-
dica que es un error administrativo
y defienden la legalidad del titulo.
Sin embargo, el Trabajo fin de
Master (TFM) no aparece en la
universidad y Cifuentes afirma que
no encuentra su TFM, pero mues-
tra una imagen donde se acredita
el aprobado de ese trabajo.

22 de marzo
Asociaciones estudiantiles de-
nuncian ante la Ficalia Provincial
de Madrid la supuesta falsifica-
ci6n del master. La URIC

inicia una investigacion interna
y se descubre que el tribunal
que evalud a la presidenta era
ilegal.

28 de marzo

El rector de la URIC eleva el caso
a la Conferencia de Rectores y so-
licita un inspector externo.

4 de abril

Se descubre que dos de las tres
firmas del acta son falsas y que
ésta se cred pocas horas después
de que ‘eldiario.es’ diera la exclusi-
va. En la Asamblea de Madrid, Ci-
fuentes presenta varios documen-
tos para defenderse.

5 abril

Se publica que el tribunal que eva-
lué el TFM nunca se reunié y que
las tres profesoras que supuesta-
mente lo integraban nunca han
formado parte de este organo. Por
su parte, la URJC remite a la Fisca-
lia los datos recabados en la inves-
tigacion por si pudieran ser consti-

Cronologia de la crisis de la

tutivos de delito. Asimismo, el
PSOE-M registra la mocion de
censura.

6 abril

Enrique Alvarez Conde declara
que, a peticion del rector, él “re-
construyé una hipotética acta”
del tribunal de evaluacién. Por su
parte, el rector niega los hechos.

9 abril

Ciudadanos pide la dimisién de Ci-
fuentes. Este mismo dia, Pablo Ca-
sado acredita el mismo titulo de
master que la presidenta sinira
clase.

10 abril

Laura Nuiio, subdirectora del Insti-

tuto de Derecho Publico (cuyo
nombre y firma falsificada apare-
ce en varias actas) dimite. Por su

parte, Pablo Casado muestra los
cuatro trabajos que realizo duran-
te el master.

11 abril

La Crue ve “graves irregularida-
des” en el proceso, “Si un politico
dice que tiene un master y no lo
tiene, es motivo de dimision del
cargo”, afirma Roberto Fernandez,
presidente de la Crue.

13 abril
El rector de la URJC suspende
de sus funciones a Alvarez Conde.

17 abril

Cifuentes renuncia al master
en una carta enviada al rector.

25 abril
Tras el video de 'OKdiario’, Cristi-
na Cifuentes dimite.

URJC en el Caso Cifuentes.

Fuente: El Economista.

La universidad también utilizé canales sociales para comunicar sus
acciones ante las acusaciones, algo muy importante dado el gran porcentaje de
sus stakeholders que son de la generacion millennial o Z, quienes hacen un
uso intensivo de las redes. Por una parte, en el canal oficial de Twitter @urjc
(49k seguidores), se publicaron 10 tweets, comunicando las acciones tomadas
en cada caso, redirigiendo el contenido a la web de la universidad donde han
colgado sus statements o a entrevistas/contenido publicado en medios de
comunicaciéon. De la misma manera, en Facebook (38k seguidores) se replico
el contenido de su web en su sala de prensa, con menor alcance por el numero
de seguidores y por ser una red de contenido mas personal y no tanto

informativo como es Twitter.
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21 de marzo

Estalla el caso. La URJC da una rueda de
prensa en la que comparecen el rector de la
URJC, Javier Ramos, junto al director del master
Enrique Alvarez y uno de los profesores del

master implicado, Pablo Chico.

22 de marzo

Denuncia de las asociaciones
universitarias. La URJC decide abrir una
investigacion para esclarecer los

posibles errores o irregularidades.

23 de marzo

El rector escribe un email a todos los publicos
internos de la universidad, pidiendo calma y
prometiendo contundencia en la investigacion
y las acciones que se tomaran en caso de que

la investigacion avance.

Twitter Twitter
Facebook
26 de marzo 28 de marzo 05 de abril

La URJC decide mantener abierta en Semana

Santa la investigacion con el objetivo de llegar a

Ante la dificultad de la investigacion, la
URJC eleva el caso a la CRUE.

Ante la presién publica, la URJC decide que

no es momento de hacer declaraciones y

consensuar las irregularidades. Twitter decide que “no puede hacer declaraciones”
Twitter Twitter
Twitter 2
06 de abril 10 de abril 13 de abril

Alvarez Conde admite haber reconstruido el acta

por presiones del rector. El rector admitié en una

rueda de prensa sin preguntas las regularidades
y afirma que “no se puede confirmar que haya

tenido lugar” en relacién a la defensa del TFM.

Javier Ramos exige todos los datos
sobre actividades, ingresos y gastos al
instituto del master de Cifuentes. El
rector se plantea también expulsion de

los implicados. Dimisién de Laura Nurio,

La URJC suspende al responsable del master
de Cifuentes y expedienta a la funcionaria que
cambi6 sus notas. La universidad admite
“graves irregularidades” en el instituto que

organizaba el master.

Ademas, el rector confirmé que se habia subdirectora del Instituto de Derecho Twitter
elevado el caso a la Fiscalia. Publico.
Twitter
17 de abril 20 de abril 07 de mayo

Tribuna de opinién en El Pais del rector
reiterando que la universidad siempre vela por la
ética y la contundencia ante irregularidades.

Twitter

Entrevista al rector, declarando que no
conocia los detalles y que le aseguraron
cosas que no eran.

Los profesores e investigadores piden
que se llegue hasta el final.
Twitter
Twitter 2

Declaracion en defensa de los Masteres
Universitarios de la URJC

Twitter

Acciones tomadas por la URJC durante la fase aguda de la crisis.

Fuente: Elaboracion propia.

En este momento de estallido de la crisis, ante la creciente presion en la

opinion publica, se hace necesario por parte de la universidad analizar,

investigar y estar seguro antes de comunicar desde un primer momento. Pero

este proceso debe ser rapido, ya que el responsable de comunicacion tiene

que ser capaz de satisfacer las demandas de comunicacién de medios y todo
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tipo de stakeholders, para que las fuentes no sean dispares y perder

completamente el control de los mensajes.

Se debe tener en cuenta que todas las comunicaciones por parte de la
universidad no se han hecho con coherencia suficiente, si analizamos el timing
de publicacién de informacion. Es cierto que se actué con rapidez, como es
necesario en una fase aguda de crisis, como se puede comprobar por los
tiempos de reaccion, pero sin informacidon veraz y contundente se afirmo algo
que luego resultd no ser cierto, lo que ya puso en duda desde el primer
momento la transparencia de la institucién, quitando credibilidad de aqui en
adelante a todas las comunicaciones y abordando el problema de manera poco

eficaz.

Tras la dimision de Cifuentes, la crisis entr6 en una fase cronica. Se
mantuvo la atencién mediatica, pero con una intensidad mucho menor. En ese
momento, la organizacion debe aprovechar las oportunidades que se dan en
toda crisis para amortiguar los efectos sobre la imagen y la reputacion. Se hace
necesario comunicar todo lo que se ha realizado en la fase de manera clara
externa e internamente, para redoblar los esfuerzos y que toda la comunicacién
desde este momento se haga en positivo, para paliar todos los dafos en la
reputacion. Es fundamental la transparencia, que en este caso se hizo mas que
fundamental por las contradicciones en el principio de la gestién del problema.
A pesar de que los problemas no cesaron (imputacién del responsable del
master y de Pablo Chico, asi como profesores por falsedad documental) la
responsabilidad sobre la universidad en la opinion publica comenzé a diluirse,
pero si es importante destacar que esto puede haber perjudicado severamente
la imagen. A esto hay que sumarle el problema con Pablo Casado, de mucho
menor recorrido que el de Cifuentes al ser en un contexto de convalidaciones y
desestimarlo por parte de un juzgado, ademas de no ser obligatorio por ley
conservar los trabajos como prueba de que el dirigente obtuvo su master ahi.
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Surgié una posible crisis nuevamente cuando Alvarez Conde admitio
haber firmado una version llena de mentiras antes de comparecer con el rector
en la primera rueda de prensa, pero esto no llego a mayores términos al estar
todo elevado a la responsabilidad de la Fiscalia. Ademas, el rector se
desvinculé de todo el montaje para Cifuentes, declarando que no conocia los
detalles en profundidad y que ademas son hechos que ocurrieron mucho antes
de su mandato. Por otra parte, el rector rechazé convocar elecciones
anticipadas y asociaciones de estudiantes anunciaron una mocién, que no llegé
a producirse. No se puede, por lo tanto, llegar a considerar estos hechos como
un estallido nuevo, sino como parte de esta fase cronica. En este momento se
decidid, ante tantas irregularidades, cerrar el instituto en el que habian ocurrido

estas faltas graves.

Mas tarde, y fuera del marco temporal establecido, surgieron casos
parecidos con otros politicos como Pablo Casado, Presidente del Partido
Popular y Carmen Monton, ex Ministra de Sanidad, Consumo y Bienestar
Social del gobierno actual, habian obtenido un Master en dicha universidad de
manera irregular. Esto incremento la crisis y la alargo en su fase cronica, con
estallido que no reavivo la crisis a una fase aguda, pero si sumo a esta fase
cronica. También, como medida a destacar, a principios de noviembre la
universidad reviso los convenios que mantenia con 28 empresas privadas "para
reforzar la calidad de los titulos ofertados”, suprimiendo una gran cantidad de
masteres y cursos de expertos (un total de 106 titulos), ademas de la creacién
del Vicerrectorado de Calidad, Etica y Buen Gobierno, que se encarga de velar

por un modelo ético de gestion.
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5.3 Repercusioén en stakeholders internos: alumnos, exalumnos y
profesores

Mediante los siguientes graficos (Anexo Il), se van a exponer los datos
recabados en las encuestas realizadas a publicos de interés de la universidad
(alumnos, exalumnos y profesores), para posteriormente analizarlos y utilizarlos

para conformar el plan de comunicacion.

La muestra total recogida fue de 100 personas, en su mayor parte
mujeres, algo normal debido al mayor numero de mujeres que conforman parte
de la URJC en todas las ramas de sus grados, en especial en la facultad de
comunicacién, que es donde se realizé la encuesta a un alto porcentaje de los

' En cuanto a edad, la mayor franja es la de 18-24 afios (43%)

publicos.”
seguido por la franja de 25-30 (29%) y de 31-35 (18%), principalmente porque
los actuales alumnos son de la primera franja. De ellos, el 12% eran

profesores, el 20% exalumnos y el 68% alumnos en la actualidad.

Si se estudian los datos relacionados a la crisis del Caso Cifuentes
(conocido por el 100% de los encuestados), es posible definir que hay un alto
porcentaje (78%) que no cree que la reaccidn de la universidad fuese correcta,
mientras que mas de la mitad (63%) reconoce que se reacciono rapido. Los
canales por los que se enteraron de como actud la URJC en todo el caso,
fueron, en su mayoria, prensa y redes sociales. Estas medidas, conocidas por
la amplia mayoria (82%) no son eficaces para mas de la mitad (65%) y no son

creibles para también la mayoria (62%).

A los datos anteriores, se suma que para los encuestados estos
problemas conllevaran complicaciones para los graduados de la URJC (para el
93%), destacando desprestigio (78%) y dificultades en el mercado laboral
(53%). De estos encuestados, el 38% reconoce que ya se ha visto afectado y el
67% cree que se vera afectado de alguna manera en el futuro. Lo que también

" Datos del portal de transparencia de la URIC. https://transparencia.urjc.es/cifras/estudiantes.php
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despenden los datos, es que una parte importante piensa que algo parecido
puede ocurrir nuevamente, ya que el 33% afirma que se daran casos similares

en el futuro.

A pesar de que una gran parte dice que esta informado de las medidas,
el 93% cree que tiene que seguir informado, preferentemente por email,

canales internos y redes sociales.

Si se analiza la ultima pregunta, con relacién a la posicion de la URJC
por imagen y reputacion, es destacable que ninguno de los encuestados la
situaba en el top 5, solo el 22% en el top 10, el 69% en el top 20 y 9% fuera del
top 20, dejando entrever que la posicidn actual en el ideario del sector es
bastante mala.

Para entender este ultimo punto, es necesario contextualizar la situacion
de la universidad en Espafa. A pesar de ser una universidad joven y de estar
situada en la capital donde coexisten 6 universidades publicas, la URJC nunca
ha aparecido mal situada en los rankings universitarios. En un pais donde hay
un sinfin de instituciones de ensefianza superior, tanto privada como publica, la
Rey Juan Carlos ha mantenido posiciones altas en los listados gracias a su
caracter investigador y su variedad de grados y masteres. Por ejemplo, en la
182 edicion de 50 Carreras, publicado en abril 2018 por el periédico nacional El
Mundo, que se basa en un analisis de 25 criterios (cuestionarios a profesores,
datos propios de la universidad, investigacion, recursos humanos o recursos
fisicos entre otros) la universidad ocupa el 16° lugar, una posicion privilegiada
si tenemos en cuenta que se analizaban tanto instituciones publicas como

privadas.

Reforzando esta teoria, puede analizarse los resultados del U-Ranking
en su 62 edicion, realizada por la Fundacion BBVA. El ranking de universidades
o Indicadores Sintéticos del Sistema Universitario Espafiol como ellos mismos

definen, ordena las universidades espafnolas en funcion de su rendimiento -
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docente, de investigacion y de innovacion y desarrollo tecnolégico- Teniendo
en cuenta las diferencias en tamafo para hacerlas comparables entre si. En
este ranking, la URJC obtuvo una media ponderada que le permiti situarse en
la 72 posicidn (empatada con varias universidades de Espafa), nuevamente

ocupando un lugar destacado.

También se pueden extraer conclusiones positivas del Ranking CyD, un
instrumento de informacion sobre diferentes indicadores, que analiza el
rendimiento de la universidad en cuestion. Se trata de una herramienta
comparativa que permite conocer las actuaciones de la institucién en ambitos
relevantes como el nivel de investigacion regional, la tasa de alumnos en
masteres y grados oficiales, las publicaciones con empresas o la cantidad y
calidad de las publicaciones, asi como el impacto de estas, entre otros. Si se
analiza los resultados de 12 indicadores, es posible comprobar que el
rendimiento de la URJC tendria un valor medio de rendimiento intermedio, lo
que encaja con los rankings previamente analizados, donde ocupa una buena

posicion, pero no excelente.

Tasa de
graduacion Tasa de
. normativa graduacion Fondos de
(MASTER normativa Publicaciones Post- Publicaciones investigacion
Universidad 60 ECTS) (GRADO) por profesor doctorados con empresas regionales
o O © @
.G'JDC‘ de alto rendimiento Grupo de rendimiento intermedio .Gr;::v de rendimiento reducido
Practicas
Impacto en
- normalizado Publicaciones Ingresos Patentes empresas
de las altamente por con dela Publicaciones
Universidad publicaciones citadas licencias empresas region regionales
o O O O O @
.G'.m::: de alto rendimiento Grupo de rendimiento intermedio .Gm_:»f:x de rendimiento reducido
Rendimiento en 12 diferentes indicadores de la URJC. Fuente:
Ranking CyD.
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Estas posiciones y nivel de actuacion influyen a la hora de que el publico
posicione a una universidad en su mente en cuanto a imagen y reputacion.
Teniendo en cuenta que estos datos se han recabado antes de conocer todos
los casos y si comparamos los rankings con lo obtenido en la investigacion de
campo, es posible decir que la posicidon descrita por los encuestados ha podido
verse influida por los casos de los masteres.

5.4 Resultados de entrevistas a profesionales

Las entrevistas a los profesionales del sector (Anexo Ill) permiten sacar

las siguientes conclusiones:

- La crisis es la peor de la historia de la URJC.

- Actuacion deficiente, insuficiente y falta de transparencia.

- Transparencia obligatoria en la actualidad, pero mas en empresas
con fondos publicos.

- Tiempos de reaccion buenos.

- Mensajes incoherentes, contradictorios entre si.

- No sale reforzada la URJC (no aprovecha oportunidad).

- Canales adecuados.

- Enfasis en canales internos ante la gran cantidad.

- Contundencia solo en algunas de sus acciones ante las
irregularidades.

- El rector se justifica siendo nuevo, correcto para su defensa, pero no
para la defensa de la entidad.

- Buena estrategia, mala ejecucion.

Todo esto, permite hacer una idea de los fallos en la gestion de la

comunicacion de la crisis y exponer como seria una correcta gestion

y preparacion.
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6. GESTION DE COMUNICACION DE CRISIS

A pesar de que las organizaciones son cada vez mas conscientes de
que deben estar preparadas y protegidas ante los posibles riesgos, es
importante destacar que la reputacion es un intangible de maxima prioridad
para cualquier organizacion, y por ello tienen que contar con las mejores
herramientas de prevencion, gestion y analisis. EI comienzo de la gestién de
una crisis siempre se basa en tener una prevencion adecuada, que permita a la
institucion aplicar su preparacion previa en una estrategia y en el plan de

comunicacion de crisis.

6.1 Preparacion ante crisis

En la gestion de la comunicacion de crisis hay dos partes esenciales:
estar alerta y estar preparado. Para estar preparado hay que disponer de
herramientas de comunicacién y preparacion en todos sus portavoces. Por ello,
hay que disponer de una formacion adecuada por parte de profesionales, y
que, ademas, preparen documentos y procedimientos que sean efectivos y que

sirvan para actuar de manera eficaz.

6.1.1 El Manual de crisis

Tras el analisis primario, es importante destacar el documento mas
importante en la gestion de crisis: el manual de crisis. El manual de crisis es un
documento interno de uso confidencial de la organizacion, que sirve como hoja
de ruta para la gestion de la comunicacion en situaciones de crisis. Es por tanto
una herramienta de comunicacién clave que prepara a la organizacion para
actuar de manera efectiva y rapida, mediante una metodologia especifica, para
que los esfuerzos comunicativos sepan responder adecuadamente ante una
situacion no conveniente. Segun Losada (2010:73) “el manual debe ser la
recopilacion de la documentacién fundamental de los pasos que es preciso
seguir ante el estallido de una situacién de gravedad para la imagen o la
estabilidad interna de una organizacion”. Si se hace referencia a la definicidon
de Palencia-Lafler (2008:138), se ven similitudes entre los autores, ya que este
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ultimo define el manual es un “elemento codificador de politicas y mecanismos

de respuestas en funcion de escenarios, gravedad y alcance”.

Se trata de un documento que se realiza de manera reflexiva tras
analizar los puntos débiles y los potenciales problemas para saber como
responder a cada una de las situaciones y otras que puedan surgir de manera
espontanea y supongan un inconveniente para la compafia. Este documento
debe recoger una metodologia unica para cada empresa, basada en los
valores de la compaiia y su cultura corporativa, siendo intransferible para
cualquier otra empresa y debe redactarse de manera especifica y aprobado por

la direccién de esta.

Debe ser un documento practico, claro y util, para que sirva como apoyo
en el proceso de toma de decision y para la aplicacion inmediata en caso
necesario. Por ello, todos los manuales den contener, al menos, los siguientes

elementos:

- Descripcion de crisis (qQué es una crisis, los tipos de crisis que pueden
presentarse en la organizacion, parametros para definir que se
considera crisis y cual se queda en un riesgo potencial, que es la
comunicacion de crisis y su utilidad, justificaciones para la

comunicacion, ...).

- Deteccion y puertas de entrada (mapa de riesgos con las areas y
posibles issues de cada una, procedimiento de actuacién, incluyendo
analisis para saber si es considerada crisis 0 no, quién las puede
provocar, quién las identifica, como y a quién se alerta ante una crisis,
a queé publicos puede afectar, como influye en la actividad diaria de la
organizacion, posibles efectos no inmediatos, ...).
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Conformacion del comité de crisis (desde el primer grupo de gestion o
comités ampliados, funciones para cada miembro, posibles canales de

contacto o espacios fisicos asignados...)

Gestion y estrategia (procedimiento de respuesta ante el inicio de la
crisis, la definicion de publicos a los que dirigirnos, protocolo de niveles
de actuacion en funcion de stakeholders —interno, externo,

proveedores, distribuidores, check list de primeras actuaciones).

Plantillas para identificacion y evaluacion del episodio (a cuanta gente
afecta, en qué medida afecta a la compania, relevancia para la
actividad diaria, recogida de la informacion, preguntas para evaluar la

situacion inicial).

Plantillas para la generacion de materiales (reportes, prioridades,
statements, notas de prensa, claves de redaccion de posts en redes
sociales, comunicados internos, atencion de centralita, informes de
cobertura y conversacion social, modelos de cartas para instituciones
y otros stakeholders).

Definicidn de canales disponibles para cada stakeholder (canales de
transmision de mensajes a los diferentes publicos, integracion de

canales propios con canales externos, redes sociales...).

Enlace directo a documentacion actualizada para la gestion de crisis.
Al tratarse de documentacion muy viva y permanentemente
actualizada, forma parte del manual el tenerlo en cuenta y donde han
de encontrarse, pero no necesariamente incluido su desarrollo en el
mismo (mensajes clave, argumentarios, Q&A, listado de medios y
contactos relevantes...).

a1



- Casos practicos (ejemplos de situaciones y posibles primeras
reacciones, casos del pasado y lecciones aprendidas)

- Mecanismos de analisis postcrisis, que permitan ver el alcance de la
crisis tras su gestion, el efecto en la reputacion de la compania y la
efectividad de las medidas tomadas (herramientas de audiometria,
apariciones en RRSS, apariciones en medios, analisis cualitativo y

cuantitativo de impactos, auditoria de imagen en publicos relevantes,

).

6.1.2 Formacion de portavoces y simulacro de crisis

El manual debe contener, como se ha descrito, una politica de
portavoces. Teniendo en cuanta la politica de portavoces en situaciones de
crisis definida en el manual, la organizacion debe disefiar por medio de
expertos un seminario de formacion de portavoces que dote a los asistentes de
los conocimientos y habilidades necesarias para transmitir eficazmente la
postura de la compaiia en casos de crisis ante audiencias concretas, a través

de los medios de comunicacion y en el entorno digital.

La formacion de portavoces es necesaria en todas las organizaciones, y
fundamental para enfrentarse a los casos de crisis. Como dice Rojas (2012:
148) “la formacion debe ser especifica para enfrentarse a una comparecencia
de medios de comunicacion por para realizar presentaciones importantes frente
a audiencias clave, apoyado en herramientas como mensajes clave”. Asi, los
profesionales tienen que guiar a los portavoces en temas como su papel como
lider, gesticulacion y lenguaje no verbal, cercania y empatia con el publico, la
comunicaciéon clara y efectiva y la coordinacién con publicos de apoyo. Se
tratan por lo tanto de sesiones de trabajo en los que se preparan unas partes
tedricas que deben conocer y una parte practica que les ayude a ejemplificar y
pulir errores a la hora de comunicar mediante un analisis posterior con un

experto.
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Ante la dificultad de las crisis, los consultores y expertos en
comunicacion han disefiado herramientas de simulacion que permiten que los
portavoces entrenen sus capacidades en situaciones de riesgo para la
compandia, los simulacros. Los simulacros de crisis se preparan con posibles
situaciones de riesgos (en muchos casos, riesgos potenciales que se saben
que eventualmente terminaran en crisis si o si) para preparar de la forma mas
realista a los tomadores de decision de la organizacién y preparar a los

portavoces para comunicar de manera eficaz y directa.

Segun la consultora Deloitte “la unica manera de confiar, es con un
programa de simulaciones eficaces y multidimensionales que ponen a prueba a
su equipo completo y a la organizacion. Las respuestas a las siguientes
preguntas determinaran la eficacia de dicho plan: ¢ se toma en serio la situacidn
de una crisis? Esa es una prueba para determinar eficacia. ¢ Se aprende algo
de esta experiencia?”. Por su parte, Losada (2010:70) define el simulacro como
el proceso mediante el que “se busca examinar como funciona los canales
internos de comunicacion, el funcionamiento del comité de crisis, el liderazgo
de algunas personas clave en la organizacion, etc. Se trata de ‘vivir’ y resolver

la crisis aplicando un guion previamente definido”.

De esta forma, los expertos celebran un simulacro dirigido a los
miembros del Comité de Crisis de la compania para testar la puesta en marcha
de los procedimientos de gestion de crisis recogidos en el manual y la correcta
distribucion y ejecucion de tareas por parte de cada uno de los integrantes,
recreando un episodio de crisis que podria afectar a la compafia en un
escenario realista y a la medida de la organizacion, con actualizaciones de
informacion constantes con la escalada de los hechos desde el “estallido” de la

crisis hasta su “resolucion”.

6.2 Plan de comunicacion

Tras analizar lo sucedido en la crisis, las acciones tomadas por la

universidad, la opinién de los alumnos, exalumnos y profesores, asi como el
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punto de vista experto de consultores de comunicacion dedicados a crisis y
educacion, se han recopilado suficientes insights para plantear un plan de
comunicacion de crisis ante situaciones desfavorables que sirva como plantilla
ante este tipo de situaciones. Enrique, Madrofiero, Morales y Soler (2008:77)
describen el plan de comunicacion de crisis como “un plan que se fundamenta
en una serie de procedimientos operativos que la organizacion debe
implementar en términos comunicacionales para eliminar o aliviar los posibles
efectos negativos que puede generar una crisis, permitiendo una gestidn
optima de la misma”, por lo que permite amortiguar, disminuir o incluso evitar
efectos sobre la reputacion, algo que seria conveniente para aprovechar la

oportunidad y salir reforzado de errores o crisis.

6.2.1 El analisis de vulnerabilidad y riesgos

Lo primero, es necesario hace una fase de investigacion previa. Conocer
lo que la empresa es, su realidad y los posibles issues que se puedan
transformar en crisis o simplemente riesgos potenciales. Por lo tanto, el primer
paso es realizar un analisis de vulnerabilidad y prediccion de riesgos, con el fin
de anticipar episodios de crisis, ya sea aquellos vinculados a su procedimiento
de Incidencias, Gestion y Seguimiento de Crisis; o aquellos de un corte mas
puramente reputacional. Ademas, es necesario analizar posibles problemas del
sector educativo en general (regulatorios, problemas de profesores con
estudiantes, posibles ilegalidades cometidas en el campus...) y de la oferta de
la organizacion, como grados y masteres que tengan problemas de normativa,

que estén en “extincion” o que no se acomoden a lo contemplado por ley.

Como dice Marin (2009:56), la observacion se hace necesaria desde un
primer momento “los riesgos existes y los directivos de las empresas no
pueden darle la espalda a su posible activaciéon y que, en la mayoria de los
casos, su falta de investigacidon y seguimiento puede generar escenarios
peligrosos para la entidad afectada”. Este analisis permite a la entidad tener un
sistema de gestidbn controlada de riesgos potenciales que le hace estar
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prevenido. Se trata de un analisis primario basico en la gestion de la

comunicacion de crisis.

A este analisis primario se suma, como apunta el profesor Subiela en el
Master DirCom 2017/2018 de la UCAM en la asignatura “El Plan de
Comunicacion de Crisis y Web 2.0”, un analisis Crisis Impact Value (C.1.V), que
permite objetivar la valoracion sobre la gravedad de los issues identificados con
un valor del 0 al 10, para tener conciencia del nivel de cada riesgo. Ademas,
este valor del impacto se completa con la probabilidad de cada uno de los

riesgos, haciendo una clasificacion mas realista y util.

En este caso concreto de la URJC, existia una gran cantidad de
antecedentes relacionados con el sector politico, por lo que la institucidon
deberia tener en cuenta estas circunstancias para estar preparada. También es
esencial recordar los issues latentes como los favoritismos a colectivos
especificos, las vinculaciones con el Partido Popular, el plagio del anterior
rector y una cantidad de riesgos que tienen que ser considerados.

Se entiende que la comunicacion de crisis necesita una respuesta
rapida, pero nunca apresurada, o se puede caer en el error de comunicar cosas
no basadas en la realidad. Segun la encuesta realizada a publicos relevantes, a
pesar de que el 63% cree que se actud a tiempo, el 78% cree que no se actud
de manera correcta. Por otro lado, las consultoras de comunicacion
entrevistadas creen lo mismo: la universidad se apresuré al comunicar sin
haber contrastado la informacion que tenia, ya que pierden la credibilidad
desde el primer momento. Por ello, basandose en un analisis de la gravedad de
la crisis, el tipo de crisis, si se tiene un protocolo de respuesta...) se puede
plantear la estrategia necesaria para poder responder de la manera mas
adecuada.
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Es importante profundizar en esta fase, aunque se necesite establecer
una estrategia de manera veloz para poder enfocar la solucién/respuesta con

sentido y evitar males mayores o evitar efectos sobre la reputacion.

6.2.2 Mapa de Stakeholders

Aparte de los potenciales riesgos, es importante conocer los publicos,
pero no solo tenerlos localizados, sino también clasificados en posibles
adversarios o que puedan generar problemas a la organizacién o en aliados
que puedan ser apoyos en los momentos de crisis. Teniendo en cuenta que es
una organizacion del ambito educativo y ademas es publico, tiene una gran
vinculacion y dependencia del estado, uno de los stakeholders mas importantes
y que condiciona toda tu actividad.

El mapa es un documento vivo que debe actualizarse y que debe
contemplar todos los publicos de la institucion. Segun Costa (2005:179) “el
mapa de publicos de una organizacién puede — y de- ser muy amplio, y debe
recoger todos aquellos grupos de personas con las que la compaiiia tiene
algun tipo de interés”. En este caso es aplicado a los grupos de personas o
instituciones que tienen interés para la universidad de cara a los riesgos y
crisis. También es posible que, al planificar la comunicacién de crisis, la
organizacion cuente con un mapa. Lo que se deberia hacer en ese caso es

revision y actualizacion de los publicos y de la relacidn con ellos.

Al tener ya los publicos internos a los que dirigirnos (son fundamentales
como prescriptores y un gran numero, ademas, algo que destacan los
consultores que se han entrevistado), y entre los que se encuentran posibles
aliados y detractores localizados, los esfuerzos de comunicacion se hacen mas
sencillos de enfocar hacia ellos. En el caso concreto de la URJC tiene como

interlocutores relevantes, que se detallan en el siguiente grafico:
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INSTITUCIONALES EXTERNOS

INTERNOS

Mapa de publicos de la URJC. Fuente: Elaboracién propia.

El mapa de publicos tiene varios actores destacados: la administracion,
por el hecho de que la universidad es dependiente de fondos publicos y por
estar envueltas personas de partidos,(en ese caso del partido que estaba en el
momento en Gobierno de Espafa), los medios de comunicaciéon, que van a
exigir al maximo informaciéon rapida, de primera mano y veraz por haber
destapado el caso, los publicos internos, por verse involucrados en el caso, en
especial los alumnos, exalumnos y profesores que puedan sentirse afectados.

También hay que tener en cuenta lo que esto supone con publicos potenciales,

a7



los futuros alumnos, que pueden decidir no estudiar en la universidad por este
caso. Esta claro también que, al ser una crisis reputacional y no operacional
(mas bien una reputacional derivada de una mala gestion operativa), la

sociedad general cobra mucha relevancia.

De los datos de la encuesta, en lo relativo a los publicos internos, el 93%
cree que esto afectara a los graduados de la URJC, un 78% con desprestigio y
un 12% con dificultades en el mercado laboral, siendo relevante transmitir

tranquilidad y ensalzar la excelencia de la universidad en sus afos de historia.

Tener a los publicos definidos no solo ayuda a la creacion de una
respuesta en cuanto contenido acertada, sino los canales por los que hay que
hacerlo para que el mensaje llegue de la manera efectiva y eficaz a los

mismos.

6.2.3 El Comité de crisis

Una parte de la gestion post analisis primario de la crisis, es la definicion
de un comité de crisis que se encargue de gestionar las diferentes acciones
que se vayan a realizar ante las necesidades del problema. Es cierto que,
normalmente, si la organizacion cuenta con un manual de crisis, se contempla
un equipo estandar para situaciones generales, que se completa con perfiles

técnicos dependiendo del origen y tipo de crisis.

Lo normal, es que esté conformado por: un responsable del gabinete de
comunicacion de crisis que puede ser el CEO o presidente (en el caso de la
URJC seria el rector al ser la maxima autoridad), un responsable de relaciones
con los medios, que suele ser el técnico de comunicacidén o en su defecto un
media relations o press officer, un responsable de relaciones institucionales,
especial importancia en el caso de la universidad al ser una organizacién
publica, un responsable de audiencias interna que puede ser un técnico de
comunicacion interna, un portavoz externo que puede ser el responsable

técnico, un secretario y perfiles técnicos que conozcan el caso (en este caso,
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los directores/profesores del master que conocen desde el punto de vista

normativo el problema).

Responsable
Técnico

Responsable del Gabinete
de Comunicacién de Crisis

Ejemplo de comité de crisis genérico. Fuente: Elaboracion
propia

6.2.4 Estrategia de crisis

Tras analizar la crisis, tener los publicos claros y entrar en la gestion de
la crisis en si, la organizacion debe decidir si comunicar de forma proactiva,
reactiva, ser accesible o ser consistente, segun el profesor Subiela en el Master
DirCom. Esto se fundamenta en las necesidades del momento de atender a los
publicos y “posibles repercusiones en la reputacion. En el caso de la URJC no
hay duda, tiene que combinar una estrategia reactiva (el caso ya se ha
destapado en los medios y es imposible ser proactivo) y consistente, en un
primer momento, para no caer en un apresuramiento indebido, que fue lo que
ocurrio segun las expertas en comunicacion de Weber Shandwick y Burson

Cohn & Wolfe que se consultaron en el proceso del trabajo.
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Si en un momento se dispone de toda la informacién necesaria y las
estrategias pueden cambiar a ser accesible, a ser un poco mas proactivo para
poder satisfacer la constante demanda por parte de los medios y el publico
general que necesitan mucha informacion oficial ante la constante tromba de

acusaciones y cosas que se comenzaron a destapar.

6.2.5 Herramientas de comunicacion

Las herramientas o instrumentos de comunicacion son una parte
fundamental a la hora de planificar las tacticas de la estrategia de
comunicacién de crisis. Segun Losada (2010:98), esto se define como “el
conjunto de instrumentos de comunicacion que deben estar ya previstos y
preparados para cuando llegue el momento, deben ser analizados, disefiados y
hasta probados. Por ello, durante la crisis, se trataria solo de activarlos, es
decir, de adecuarlos a los datos de los sucesos ocurridos y ejecutarlos de
forma eficaz”. De esta forma, y aplicando lo que propone el profesor Subiela en
el Master DirCom 2017/2018 de la UCAM en la asignatura “El Plan de
Comunicacion de Crisis y Web 2.0”, junto con Losada (2010:98) al caso

analizado, lo mas adecuado seria utilizar las siguientes herramientas:

- Comunicado oficial, exponiendo que las acusaciones se encuentran
en una fase de investigacion y que se informara en la mayor

brevedad posible.

- Comunicado interno para publicos internos. Puede ser una carta
personal del rector, que transmita cercania y defienda la excelencia

de la universidad.

- Video del rector para redes sociales, explicando el proceso y las

medias que se han tomado, demostrando una vez mas cercania.

- Rueda de prensa en la que se detalla lo encontrado en la

investigacion, para proponer un mensaje veraz y transparente.
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- Comunicacion por redes sociales, ya que el target joven la utiliza
como fuente de informacion y un alto porcentaje de encuestados

desea recibir informacion por este canal.

- Tribuna de opinidon firmada por el rector exponiendo una defensa

férrea de la institucion y el sistema.

- Herramientas internas: Q&A para la preparacion de la rueda de
prensa, protocolo de actuacion para centralitas, colaboradores o
profesores dejando claro los mensajes que son comunicables en

cada momento y con quien contactar en cada caso.

- Kit de respuesta rapida: como elemento complementario, se propone
un kit que permita actuar ante una situacion de crisis de manera
certera y eficaz en el menor tiempo posible. Se trata de los elementos
esenciales del manual que contenga las principales claves para la
gestion de una crisis de reputacion y que debe ser claro y conciso en

sus instrucciones. Es eminentemente practico y breve.

Conociendo las herramientas, y las fases de la crisis de este caso, ahora
pueden asociarse las actuaciones adecuadas en base a estas herramientas
para cada momento. En el siguiente cuadro, se puede observar lo mas

conveniente:
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Fase Herramientas de preparacion y gestion Consideraciones
Pre - crisis Andlisis de riesgos y vulnerabilidades Se tratan de herramientas de gestion preventiva, que ayudan
Issues management a controlar los issues de la organizacion y a estar bien
Crisis Impact Value (C.1.V) preparados para problemas potenciales. Estar preparado en
Manual de crisis esta fase permite actuar de manera mas rapida y efectiva en
Kit de respuesta rapida un caso inconveniente, minorizando los efectos en la
Formacioén de portavoces organizacion.
Simulacros de crisis
El manual es la hoja de ruta en todas las fases, pero debe
estar encajada en esta que es cuando tiene lugar su
preparacion.
Aguda Comunicado oficial, exponiendo que las | Antes de comunicar cualquier mensaje, se debe tener
acusaciones se encuentran en una fase | absoluta certeza. Es especialmente importante en los primeros
de investigacion y que se informara en la | momentos, ya que se necesita transmitir transparencia y
mayor brevedad posible. credibilidad desde el principio.
Comunicado para publicos internos. | En esta fase, se debe también disponer de materiales de
mediante una carta del rector. apoyo para cada una de las acciones: Q&A para rueda de
prensa, comunicados o adaptaciones para redes sociales.
Rueda de prensa, para comunicar la
informacién que se ha recabado en el
primer lugar y atender las exigencias de
los medios.
Crénico Video del rector para redes sociales Hay que saber que es necesario adaptar el mensaje al formato
de cada red social. En twitter, una red mas informativa,
Tribuna de opinion del rector en un | efimera y efectiva en la recepcion es importante ser conciso y
medio tier 1 acompanfar la comunicacién de cada accién. Lo mismo ocurre
con Facebook, pero esta red social da mas lugar a expresar
Comunicacion en redes sociales ideas de manera mas detallada. Todas las comunicaciones
referidas a contenido web deben ir hipervinculada.
Post - crisis Evaluacién de alcance de las medidas En esta fase, es muy importante el mapa de publicos, que

Andlisis de reputacién online y offline
Auditoria de imagen corporativa

Analisis de impactos mediaticos

Publico afectado

Comparativa con rankings antes de la

crisis (tras resultados de andlisis).

tienen que ser fundamentales a la hora de conocer el efecto
de la crisis, ya que los stakeholders son la base de analisis y

de quien interesa saber los efectos de la crisis.

Fases y acciones de la crisis. Fuente: Elaboracion propia
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Para ejemplificar y darle concrecion a la teoria, se propone un ejemplo de una
herramienta interna: el protocolo de actuacidn para centralitas, colaboradores y

profesores ante el caso de crisis. El documento deberia ser el siguiente:

Documento para la gestion de peticiones externas

(el documento tiene que tener una marca de agua que aclare: DOCUMENTO
SOLO DE USO INTERNO).

En términos de relaciones con los medios, la politica de la URJC. es la
siguiente:

v' Todos los contactos con la prensa que se reciban en las oficinas
centrales de URJC o en algunos de sus centros, localizados en
Fuenlabrada, Alcorcon o Aranjuez, se centralizan y manejan a través de
oficinas centrales de Méstoles.

v" No se puede iniciar ninguna comunicacién con la prensa sin la
autorizacién previa del Departamento de Comunicacién de la URJC.

El procedimiento es el siguiente:

v" En el caso de que un periodista entre en contacto directo con las oficinas
centrales de la URJC, o algunos de sus centros, se deben anotar todos
los detalles en la ficha de control de contactos (ver Apéndice Ill). Debe
comentarle que una persona del Departamento de Comunicacion se
pondra en contacto con él/ella lo antes posible.

v" En el caso de que la llamada se realice en las oficinas centrales de la
URJC se debera informar inmediatamente después, mediante correo
electronico en el que se adjuntara la Ficha de control de contactos, al
Departamento de Comunicacion, quienes gestionaran la peticion junto
con la agencia de comunicacion.

v" En el caso de que la llamada se realice en algunos de los centros de la
URJC, se debera informar inmediatamente después al responsable del
centro, quién informara directamente, mediante correo electrénico en el
que se adjuntara la Ficha de control de contactos, al Departamento de
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Comunicacion. Ellos gestionaran la peticion junto con la agencia de
comunicacion.

CONTACTOS:
URJC
Nombre Cargo Teléfono directo Email
TBD Directora de 666 666 666 xxx@uric.es
Comunicacion
TBD Departamento de 666 666 665 xxx@urjc.es
Comunicacion
AGENCIA DE COMUNICACION
Nombre Cargo Teléfono directo Email
TBD Directora de practica 91745 34 23 XXXX@bcw.es
TBD Senior Manager 91745 34 24 XXXX@bcw.es
TBD Associate 91 745 34 25 XXXX@bcw.es

Apéndice I:

Cémo actuar si se reciben llamadas de periodistas o
autoridades

INSTRUCCIONES PARA RECEPCIONISTAS Y PERSONAS EN
CONTACTO CON AUDIENCIAS EXTERNAS

1. Rellene la ficha de control de contactos (apéndice lll).

2. Informe a la persona que realiza la llamada que una persona del
Departamento de Comunicacion se pondra en contacto con ella lo
antes posible.
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3. En el caso de que la llamada se realice en las oficinas centrales de la
URJC se debera informar inmediatamente después, mediante correo
electronico en el que se adjuntara la Ficha de control de contactos, a
Departamento de Comunicacion, quienes gestionaran la peticion junto
con la agencia de comunicacion.

4. En el caso de que la llamada se realice en algunos de los centros de
la URJC, se debera informar inmediatamente después al responsable
del centro, quién informara directamente, mediante correo electrénico
en el que se adjuntara la Ficha de control de contactos, al
Departamento de Comunicacion. Ellos gestionaran la peticion junto
con la agencia de comunicacion.

EN TODOS LOS CASOS:

* No responda a ninguna pregunta (aunque crea que conoce la respuesta)

* Sea amable con la persona que llama, pero firme en su posicién: No
responda.

* Informe a la mayor brevedad posible.

Muchas gracias por su colaboracion

Apéndice ll:

Cémo actuar si un periodista se persona en los campus

INSTRUCCIONES PARA COLABORADORES, ADMINSITRATIVOS, PERSONAL GENERAL,
PROFESORES Y PERSONAS EN CONTACTO CON AUDIENCIAS EXTERNAS

¢ Reciba amablemente al periodista, pero no permita el acceso a las
oficinas/instalaciones hasta recibir instrucciones especificas.
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No responda a ninguna de sus preguntas, ni siquiera aquellas de las que crea que
conoce las respuestas. Coméntele que una persona del Departamento de
Comunicacion se pondra en contacto con él a la mayor brevedad posible.

Pidale informacién de contacto a través de la ficha de control de contactos que puede
encontrar en el Apéndice Il

En el caso de que el periodista se persone en las oficinas centrales de la URJC, se
debera informar inmediatamente después, mediante teléfono o, en su caso, correo
electronico en el que se adjuntara la Ficha de control de contactos, al Departamento de
Comunicacion, quienes gestionaran la situacion junto con la agencia de comunicacion.

En el caso de que el periodista se persone en algunos de los centros de la URJC se
debera informar inmediatamente después al responsable del centro, quienes informara
directamente, mediante teléfono o, en su caso, correo electronico en el que se
adjuntara la Ficha de control de contactos, al Departamento de Comunicacion. Ellos
gestionaran la situacién junto con la agencia de comunicacion.

Si el periodista toma imagenes desde fuera de las oficinas/instalaciones, no podemos
evitar que lo haga, aunque si podemos, e incluso debemos, pedirle la razén de su
presencia y sus detalles de contacto si no lo hemos hecho con anterioridad. Informe
sobre ello al Departamento de Comunicacién o al Responsable del centro en caso de
que sea en una de las instalaciones de la compafiia.

Si el periodista desea tomar imagenes del interior de las oficinas/instalaciones, debe
contar con una autorizacién. En este caso, por favor informe sobre ello al
Departamento de Comunicaciéon o al Responsable del centro en caso de que sea en
una de las instalaciones de la universidad.

Muchas gracias por su colaboracién

Apéndice lll:

Ficha de Control de Contactos

Haga fotocopias de este documento y entréguelo a aquellas personas de la oficina que puedan
recibir llamadas de periodistas, autoridades u otros organismos.
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Seccion del medio al QUE PEIMENECE...........cooiiiiiiiiieeee e
Nombre del programa (radio 0 TV) ....ccii i
Hora de emision (Fadio 0 TV) ..ottt
Numero de teléfono.........cccoocviiiiiiiiii e, €- Malilccciiiiiiiiiiiie

Hora limite para ofrecer Una reSpUESTA...........uuiiiiiiiiiiii e

Preguntas que realiza el periodista y temas en los que esta interesado:

Documento de gestion de peticiones externas para centralitas,
colaboradores y profesores ante el caso de crisis. Fuente:
elaboracion propia.

6.2.6 Evaluacion post-crisis

Es cierto que toda crisis necesita una evaluacion posterior para, primero,
conocer si los problemas que han sido los causantes de la crisis han remitido, y
a la vez conocer los posibles danos reputacionales. A parte de evaluar estos
dafos, también permite saber si las acciones propuestas en la parte tactica del
plan de comunicacion han amortiguado o han tenido el efecto deseado en la
imagen o la reputacién. Enrique, Madrofiero, Morales y Soler (2008:77), aporta
como fase final de la gestion la evaluacion, necesaria en un proceso légico. Por
su parte, Losada (2010:139) apunta que “la crisis tiene un principio y un final
[...] pero con precaucidén, Nunca se hay que confundir el final técnico de una
crisis con el cierto hecho de que esté totalmente cerrada”. Esto es, en parte, lo
que ocurre aqui. Como se aclara al principio, este caso es un caso aun abierto,
por lo que a pesar de que el caso en si, lo operacional, se haya cesado con el

cierre del instituto y el cese del director, no esta ni mucho menos cerrado el
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efecto sobre la reputacion, estando, como se ha definido anteriormente, en una

fase crdnica. Por lo tanto, no es coherente cerrar la crisis y evaluarla.

7. CONCLUSIONES

Tras exponer una base teorica y una base empirica con stakeholders de

interés y profesionales del mundo de la comunicacion corporativa y de crisis, se

pueden extraer unas conclusiones que permitan entender el caso y como se

debe actuar en situaciones de crisis. Las conclusiones principales serias las

siguientes:

1-

Una gestion apropiada de la comunicacion en una situacion de crisis
puede revertir el problema o hacer que este tenga el menor impacto
en la imagen de la compafia, asi como transformalo en una
oportunidad para que nuestra reputacion se vea reforzada. La gestion
de la crisis tiene varias partes que son fundamentales, comenzando
por estar preparado y alerta. Esto permite que cuando el momento de
la crisis llegue a una fase aguda, que se pueda reaccionar de la
forma mas conveniente. Contar con profesionales que lleven a cabo
procesos de preparacién, materiales analisis, etc. es una cuestidon

que toda organizacién debe considerar como prioritaria.

En el caso de la URJC, si la organizacién hubiese seguido los
procedimientos establecidos por los expertos de comunicacién de
crisis, probablemente los pasos y acciones tomadas hubieran tenido
otro procedimiento en el que la investigaciéon hubiera durado mas
antes de comunicar de manera tajante en el mismo dia mediante una
rueda de prensa que el master era legal, presentando pruebas que
no eran verdaderas y mas tarde contradiciendo los propios mensajes
de la organizacion, perdiendo credibilidad desde el primer momento.
Esto se extrae del alto porcentaje (63%) de publico interno que opind

que no se hizo a tiempo la comunicacion, ni que lo considera correcta
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(solo 22%), sumado a la misma opinién sustentada por los expertos
de WS y BCW entrevistados.

Una universidad (y mas si es publica) tiene el deber moral de actuar
de manera ética, ya que es la base de futuros profesionales, teniendo
que proceder de manera ejemplar en toda su actividad y estando al
servicio de la ciudadania. El deber de actuar correctamente al
funcionar como lugar de conocimiento sustentado con dinero de los
contribuyentes incrementa la presion y la capacidad de influencia del
gobierno sobre la organizacién. A pesar de ello, es esencial tener
independencia del poder publico, sabiendo que no se puede dar
tratos de favor a ninguna persona o colectivo independientemente del
“beneficio” que esto suponga para la entidad universitaria. Este
abuso de poder es un modo de corrupcion que deja la reputacion de
la entidad muy trastocada, ya que se expone de manera abierta en
los medios y en redes en pocos instantes gracias a los canales

inmediatos de comunicacion.

La opinidn publica ha opinado de manera amplia sobre el caso. En
los principales medios de comunicacion se han registrado un alto
numero de impactos (2045) llegando a una audiencia potencial de
mas de 100 millones de personas (potenciales lectores, por el alto
numero se deviene que hay lectores que leen varios de los medios),
sumados a los impactos de Twitter que se concentraron en 2,5
millones de cuentas, 6,5 millones de impresiones, llegando a una
audiencia enorme. Esto nos permite concluir que la importancia de
actuar de manera correcta ante las exigencias de los medios y de
utilizar las redes sociales de manera correcta, para minimizar los
posibles impactos en publicos que se ven influidos por los creadores

de opinidn, como son los medios.

Las medidas no funcionaron con los publicos internos. Una gran

parte de las personas afectadas (el 33% de los encuestados) cree
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que la universidad tendra un caso parecido en el futuro, lo que nos
deja ver que el efecto sobre el publico interno ha sido bastante
negativo. A esto hay que anadir que el 93% cree que les afectara,
sobre todo desprestigiando su titulo (78%) y que solo un 18% conoce
las medias (de los cuales el 65% cree que no han funcionado). Con
ello, es posible afirmar que la gestion de la crisis no se realizo
adecuadamente con los publicos internos, haciendo necesaria una
revision de procesos (que deberian estar en el manual) para casos

como este.
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Mejores ciudades Raci

Cristina Cifuentes obtuvo su titulo de
master en una universidad publica con
notas falsificadas

© | Se matriculé en 2011/2012 en el Mdster en Derecho Autonémico de la
universidad publica Rey Juan Carlos, financiada por la Comunidad de Madrid, y
le quedaron pendientes dos asignaturas

© ' Laintranet de gestién de alumnos revela que una funcionaria de otro campus
entro en el sistema en 2014 y cambi6 los dos "No Presentado” a "Notable”
dejando rastro

© | La funcionaria dice que silo cambié es porque se lo ordend un profesor. La
Universidad sigue investigando. Cifuentes defiende que todo es legal y que
aprobd porque se examind de nuevo en 2014, aungue no hay rastro en los
registros

© | La URJC ha achacado todo a un error administrativo a la hora de traspasar las
notas que se descubrié al pedir Cifuentes su titulo
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El rector de la Rey Juan Carlos atribuye a
un error en la transcripcion el cambio de
las notas de Cifuentes

El rector de la Rey Juan Carlos, Javier Ramos, contradice la version de Cifuentes
Yy asegura que se presenté y aprobd todas las asignaturas en el afio 2012

© | Han explicado que hay una "mala transcripcién en la introduccién de las notas”
¥ por ese motivo las dos calificaciones quedaron como no presentadas

© : Segun el relato de la universidad, fue la peticion de titulo de la propia Cifuentes
la que destapd el error que se subsand en 2014 a pesar de que la presidenta
explicd a eldiario.es que se habia dejado asignaturas para mas adelante

© | Hasta ahora, la universidad justificaba que antes "era habitual que cualquier
funcionario cambiara notas porque no existia la escuela de madster”
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Comparecencia el rector de la Universidad Rey Juan Carlos
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El profesor ejercié una influencia decisiva en sus discipulas,
salpicadas en sus manejos para beneficiar a Cristina Cifuentes
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Asl es la carta que Cristina Cifuentes ha
enviado al rector de la URJC

£n &2 expresa su renuUNciz & I forMacion que curso en s Lniversided Rey Jusn Caros

as 1-001.ipaq -

tents 30 d fervo e 2018

£LPRl 28

ESPANA

Patlo Casade,

Tenerife, s

La Universidad Rey Juan
Carlos no halla el reglamento
del master de Casado

700 00

1 Usiversidod Rey Muses Carkos

Casado admithé, tras s revels
faces e ELIEAS e an i
ter ol pasado abril. que no e 1
chuse 0 e eximenes ol trabs
o de fin de cara. y que para
oblener ¢l titsh le hasto con
‘apeUbAI CUMLFD EsigRITUTS, S0
olres Lareos Irahajos Para las 13
walerias  restantes e
oo carrer e Derch
en la Usiversidad Compluterse.
Este trimilte -uu.v w0 cructal
de ka iz separadi que ha abicr
tossbre su caso b jueza Carmen
ez Model del juzgado de
imstruccion 51 de Madrid que i
vestigh el mdeter de ln expres

WINGLEL ackid
1 papel que debe ackarar si is condiciones en his
que s permiti  Paib Casady cursar s mster €n
(URIG) en 2008 fuc-

rmacoetdes a s ormas o aurece. 1 dipisadn bl
PP~y hay candidato 3 ls presidencia el partido—

“Si colaboraba con
la fundacion de CDC,
estaria en la lista”

Un empresario del 3% admite al juez que
pag6 para aspirar a ganar obras publicas

ES5 GAICH,
SoedtiSeler Paredes tev b im

i e
Bica: preserabi peupectos s

coneis. e

roaun e 0 ke dazabi

Sk concarics pibd
Sl Empest 4 saber o que
fallaha hablands com otron em
presaios &1 Bages, donde f
Grupo Sokr ticse sv sode cen

wral.” Iullvr.muu;qsunﬁ“lln
ablshs

chones f 1o estaban en I heta”,
afiesess Soler b semsss puads

fmermo fueron I otenrern
Oscar Torrent,
Andres Vikoca: y o ogereat
extiputads en of Parlament ¥
mano derechs de Artur Mas,
G Gondi Todos <lkon s
thn stendo Investigados par dele
s & corrupeiie en ¢ coso 5%

Confesion a medias

La de Soler foe wna confeskéa
i solo 4 mediss. B Gripo Sor
ker (y sus empresas fillales)
“chochusron desde 2006 & 2015
donaclones poe Importe toml
e 664,604 euros”, segin e

waudo mnee Jonw de In Mnta, ¢l
Jucz de 1o Audiencle Necional
queimvstigs of cso 35

o s

w partic n bow hechas
La mpresa e conwri,cea el
17, 9 Ut s o

o contemsdo ha acoodido EL
PAIS, hu pusads desaperchida
enire lus compercoenchas deal
™ s Gltimes. e
como I del expresidente del

Can

22 asiy o aspocks

e etgn  Juc. P everpear st
fo cvrrecl B ver el reaimienio o esrios

s despeés de Aghar y( npra.
Soler malizh que yb anies de
e pugn ctaa Mook
e e
ghac

Pors cuinds o magisrode

g0 iy cer
cano & u confesion sobee :l

2 I de s

condiciones de su auiser en la
untvesida:"Hce o que seme

" posgrado que cers el dirk
pente populir. que entonces ya

Gestiones para
aclarar si hubo
trato de favor

M alli del docwmento que
marea lus reghis del mister

drid, se busd ca ua real docress
de2005, Era bustane gracrio
aprebisda e plenn trassicka
hicka 6 smodehs carepeo del
em Bolomis b semiido ya
2007 y 50 1w desuolo
oo ningin rcglamentt, Por i
cuzn, s UiV rshI0Es Que pu
steron enmarchs curs de
&rado bajo esa Borma wierca
e crear. en coda caso. sus pro-
las reglmcatos pary cancre
stos ¥ funciom:

cémo aplicar el real decreto y
pancrlss par escrito.

istion Clues
Jizado tres s despuns.
Anbos fuerm dirgios por el
peincigal imputido de cieo, Ex
rique Alarez Conde. ¢l daico i
terkcutor de Pablo Casado en ol

I otra via
de Ios tribunsdes pura averi-
gwar si of diputado del PP
0 6 10 wn trato de fiver
s aclanar qué hiz 1a usi
versidad con el rosto de

v ue en la
URIC ¢ redictara un eglamen
 Como 18k, Porue €8 €s¢ 1%
onstseia en ¢ diaria oficish, ¥
s uare e un ca 0 und
i docente. o

fmbsmcr y su procor ca res de s de su cuna. S, umbkwmurmmmm
$in embargs. v hacer abilidod d
detl cll  prades creads al cecta Elactudl

ap
‘was que regwharon o posere
do pien comprobur % 1 sk
dockn f correc

bre. o ir a chase, 0 hacer
exdssenes al un trabajo de
i de mdscr, Fucate) del

promuncharse sobre las renaes
de T

Wm0 y 00 se pued) constoter
s cxisicacis, Sein un parts
e la URJC 0o se masifiest

por asignatura, siso & us roc
ocimicato sutomitcsdethule
cxn, Casaddo siempre ha descar.

pera despejar unhul«
duds, | usiversidul podria
simplemente buuu el Tistr
o de alumnos del mister y
€l de Jos que obiuicren
walidaciones,

B todo caso, ba Jucz que
ligh lis presantas.

recioe, dnvier Kamos, era miem:
bro de esk comisito, pero b se

este proddcma. ol hasta aboca v
cerrecton 8 posgrads. José M
s Alvarez Monavocilh, foe cese
do et semana, y

X pero pegn g
b unnersabad  on m camben de | it &
umnﬁnmmnmwmﬂnumuu. ‘obra pab “lea” ala que

e Scler 3l reacion e am
proas que domshan dincro a
.uhnm-mumm.‘r partt
o, Cadem ¢ o Barcek
na amm«nalmnm
que; s Animcnn, actbubas &

sarcasc prtioy: nY'nm[u

desputs de obtoner o conour
0, ¢l empecsario
euros o Cthem “Casualdnd”
dechiré,

E1 e peegants pee otra

irmeg

r, scziin o Ivestigacio.
“Lo que se me hizm legar s
3l claboruba con s mu
doxcnes, oque era m

Tl y 0 park 0 ) Eaten
di

1oz centrocivco et
Sent Fruitis de Rags en

i comarcs. LaUTE —doning
1 or Grepo Sokr— sham
34000 eurcs de donacion. b

daciin, estaria en b Bsta, ¥ b
chendo esia, estaba mas cerol
de o ser exciddr, declard ¢l
empeesario ame De ln Mata
Laas persons de COC e, sic

pre seziin su verski, e expl
ma o funciom

@ ponde exi
te ¢l 3% de L obew. como b re
cords De In Mata. quien ade
s e inséstio €n que ses o0

nuevo, iatereo sallr alrosa
s puara easualicadd

El constructor sefiala a Germa
Gordo, mano derecha de Mas

La dochiraidn de Joedi Sader
apumtals 10> Indiches coner
wa de s con s
3¢ Inflwenca tanto en Comver-
incia com en los dos gobier-
s de Artur Mas: Germ)

Gordo”, Salcr detalh, de he-
i, U reuniin que SepuEsts-
mentc maniuvo en b sede ol

@ 2«!. [ -n--kmm d:

e it en Nogee s QUi entre bis empresas donantes, | de Gobierno y, como tal, ncae-
arcz Monzoncilo, que de- | ¢l perthdo y bos drganas del | gado de coondinar Ia contrata-
besi prestar declaracidn a lis s pi
prinimas semanas, no ocupaba Soler explcn, o
i s misases e
casoen I época bajo sospecha. | foeres, que ¢l directoe pene- | Vileen ke peopsecionaba “un
Peu €5 quicn ha tesado goc e de ki constructura Besito | medelo ca blancu” para b
i al Juzgado li documeste | Amé, Joan Albert Argués. be | documentacion que debia
c recemendd que hablase com | apeetar junso con b danaciein.




Anexo Il

Buenos dias, me llamo Ezequiel Gonzélez. Soy alumnos de la UCAM vy estoy
realizando para mi TFM un cuestionario a alumnos, exalumnos y profesores. Lo
primero, agradecer la colaboracion en este trabajo. El cuestionario consta de 16
preguntas y se tarda en realizar 4 minutos. Por su puesto, es un cuestionario anonimo
con fines educativos, sin animo de lucro y cuyos resultados no se publicaran.
1- Edad: 18-24 H25-30 @31-35 W 36-40 M41-45 BW46-50 B 51-55 W56-60 @
+60 B

2- Sexo: MujerBVaron B Prefiero no contestar®

w
1

Relacion con la universidad: alumno gg exalumnof@ profesor/a [ otra:

4- ;Conoce el caso de los masteres? Si su respuesta es NO, fin de la encuesta.

Sil Nol

5- ¢Cree que la universidad reaccion6 de manera adecuada?
Sil@ Nol

6- ¢Y cree que lo hizo a tiempo?
Sil Nol

7- ¢Conoce usted las medidas que tomo la universidad? Si su respuesta es NO,
salte a la pregunta 11
Sil NolB

8- ¢Como conocio usted las medias? Puede marcar varias
Canales internos @ Prensa MRedes sociales @ otros:

9- En su opinion, ihan funcionado las medidas para atajar los problemas como el
ocurrido?
Sil@ Nol

10- ¢ Le da credibilidad a los mensajes de la universidad?
Sil@ Nol

11- ¢ Afectara estos casos a los graduados de la URJC? Si su respuesta es NO,
salte a la pregunta 11.
Sil@ Nol

12- De las siguientes opciones, ¢cémo cree que afectara?
Desprestigio M Falta de credibilidad B Dificultad en el mercado laboral B
Dificultad para acceder a educacion superior @ otra: ...............

13- ¢ Le ha afectado ya personalmente esto?

AR



Sil Nol

14- ; Cree que le afectara en un futuro?

Sil Nol@

15- 4 Cree que habra mas casos como estos?

Sil Nol

16- ;Cree que es necesario que le mantengan informado? Si su respuesta es NO,

final de la encuesta.
Sill Nol

17- ¢ Por qué canales cree que deberia llegarle dicha informacion? Puede marcar

varias.

Canales internos [ email BlRedes sociales @ otros:

18- Para finalizar, nn una escala de las universidades por imagen y reputacion, la

URJC se situa en:

Top5 @ Top 10 @ Top 20 M Fuera del top 20 @

Muchas gracias por su colaboracion.

Muestra total:
100

58% 42%

Muestra total y sexo de los encuestados.

Fuente: Elaboracion propia.

RQ

Edad encuestados

\

m [8-24 m25-30 = 3]1-35 m 36-40

4%

m4]1-45 = 46-50 m 51-55 = 56-60

Edad de los encuestados. Fuente:

Elaboracion propia.



Relacién con la URIC Opinion sobre la reaccion de la

universidad
2% N
70
® Alumnos B Ex alumnos
m Profesores B Correcta M |ncorrecta
Relacion con la universidad. Fuente: Opinidn sobre la reaccién de la universidad
Elaboracion propia. Fuente: Elaboracion propia.
Opinidn sobre timing de Canales de conocimiento
reacciones o
5%
" 63%
60% 37% 42% ‘

40%

B 'Y
0% u Prensa29%

® Canales Internos

B A tiempo B Fuera de tiempo = Redes sociales
® Otros

A tiempo Fuera de tiempo

inion re timing de reacciones. e )
Opinion sobre 9 Canales de conocimiento de las medidas.

Fuente: Elaboracion propia. Fuente: Elaboracién propia.
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Conocimiento de las medidas

Desconoce - 1 8 %
o | 2%

0%  20% 40% 60%  80% 100%

® Conoce M Desconoce

Conocimiento de las medias. Fuente:

Elaboracion propia.

Opinidn sobre la eficacid de las

medidas
65%

70%

60%

50% °
0%, 35%
30%

20%

10%

0%

Han funcionado No han funcionado

Opinion sobre la eficacia de las

medidas. Fuente: Elaboracién propia.

Opinidn sobre la eficacia de las
medidas

65%

70%
60%
50% o
wi 3%
30%
20%
10%

0%

Han funcionado No han funcionado

Opinion sobre la eficacia de las
medidas. Fuente: Elaboracién propia.

Credibilidad sobre los mensajes

® Creible ®m No creible

Credibilidad sobre los mensajes de la URJC.

Fuente: Elaboracion propia.
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Posibles efectos sobre graduados de
Efectos sobre graduados de la la URJC

URIC 12%

_—
No afectara .l

0%

50%
100%
® Desprestigio

m Afectara ™ No afectara ® Dificultades en el mercado laboral
® otros
Efecto sobre graduados de la URJC Posibles efectos sobre los graduados de la

Fuente: Elaboracion propia. URJC (opcién multiple). Fuente: Elaboracion

Futuros casos similares

vo N 07 %
s I 339,

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

mSi ®No

Porcentaje de afectados personalmente y los que esperan que les afecte en el

futuro. Fuente: Elaboracion propia.

Canales por los que le gustaria
Necesidad de mantenerse recibir la informacion
informado 2%
28%

vo 7T

B Email B Canales internos

ES m
S| No ® Redes sociales B otros

Efecto sobre graduados de la URJC _, Posibles efectos sobre los graduados de la



o ] Posicién URJC por reputacion
Conocimiento de las medidas

e 330
Noafectado & 62%

67%

9%

I
At e 389/,

0% 20% 40% 60% 80%

® Futuro efecto personal

m Efecto personal por la crisis mTop10  ®Top20 Fuera top 20

Futuros casos similares. Fuente:

. . Posiciéon URJC por reputacién. Fuente:
Elaboracion propia.

Elaboracion propia.

Anexo Il
Entrevista a M.C, responsable de la cuenta de la UE en Weber Shandwick.

Buenas tardes. Muchas gracias por su colaboracién. Como sabe, me llamo
Ezequiel Gonzalez y estudio un Master en Direccion de Comunicacion en la
UCAM. Con motivo de mi TFM estoy entrevistando a profesionales de la
comunicacién de crisis y de organizaciones educativas para conocer su opinion
sobre la comunicacion de crisis de URJC. Por supuesto, los datos de esta
entrevista no se usaran con animo de lucro.

1- ¢Es el caso Cifuentes la peor crisis de reputacion de una universidad?
¢Por qué?

Seguramente lo sea, por la corta edad de la universidad y la repercusion tan
negativa.

2- ;COmo calificaria la actuacion de la universidad ante el caso?
Deficiente, falta de sentido comun en la mayoria de las respuestas y
comunicaciones y ademas inconsistente en gran parte.

3- Conociendo las necesidades del sector educativo y ademads del sector
publico, ;se deberia exigir una mayor transparencia que al sector
privado?

En la actualidad cualquier organizacion debe tener transparencia, y si hablas
de servicios de educacion, el deber moral aumenta. Da igual si es publica, yo
creo que el publico demanda por la actividad, por ser el futuro.

4- Conociendo el caso, scree que los tiempos de reaccion fueron los
correctos?
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Me sorprendié en un primer momento la rapidez. Luego me di cuenta de que
fue sin investigar. Pero si, los tiempos fueron correctos.
¢Fueron coherentes los mensajes con la realidad?
No, y creo que ese fue el error. No decir la verdad desde el primer momento.
¢Cree que la presion de la Comunidad de Madrid sobre la URJC modificé
los mensajes?
Esto no se puede saber. He leido que esto es lo que dijo el rector, pero no me
jugaria nada a que asi fue, aunque no me extrafiaria tampoco.
¢Ha salido reforzada de alguna forma la universidad con esto?
Para nada. Creo que no ha habido mas punto positivo que el de la unién de los
alumnos.
¢Cree que los canales fueron los adecuados para este tipo de crisis?
No conozco a fondo todos canales que usaron, pero me parecio bien la rueda
de prensa, si no hubiesen mentido, y las apariciones consiguientes en prensa.
Ante la diversidad de publicos, ;qué otros canales podrian haber usado
desde la universidad?
Como decia, no conozco todos los canales. Pero al tener una cantidad enorme
de stakeholders internos, creo que es importante la comunicacién con
colaboradores, profesores, alumnos, investigadores...
10- ;Cree que las decisiones tomadas comunican contundencia ante las
irregularidades?
Algunas de ellas si, como la de cerrar el instituto irregular. Otras, como no
cortar de cuajo la relacién con los profesores desde el primer momento, no.
11- ;¢ Es correcto para la figura del rector usar la argumentacién de no estar
en el cargo cuando ocurrié?
No es correcto, pero no lo veo incorrecto si se suma a una estrategia y a otros
mensajes que lo complementen de manera consistente.
12- Describa la gestiéon de la comunicacién de la crisis.
Buena en cuanto a acciones, por lo menos las que conozco, mala en cuanto a
mensajes.

(3]
i

[~}
1

7
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1
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Entrevista a R.C, directora del area corporativa, financiera y de crisis de en
Weber Shandwick.

1- ¢Es el caso Cifuentes la peor crisis de reputacion de una universidad?
¢Por qué?

Creo que es el peor de cualquier universidad en Espafa. Porque no es la
actuacion de una sola persona, sino de una parte grande de la institucion.

2- ;COmo calificaria la actuacion de la universidad ante el caso?
Insuficiente. Y bastante poco asentada en un plan. Muy improvisada.

3- Conociendo las necesidades del sector educativo y ademds del sector
publico, ;se deberia exigir una mayor transparencia que al sector
privado?

Deberia por ser publica, pero hoy en dia, teniendo en cuenta la situacion del
pais en cuanto a corrupcion, todas las empresas estan en el punto de mira.
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4- Conociendo el caso, ¢scree que los tiempos de reaccion fueron los
correctos?
El mismo dia el rector dio la cara. Pero sin preparacion. Rapido pero ineficaz.
5- ¢Fueron coherentes los mensajes con la realidad?
No, la fase de investigacion previa fue muy deficiente.
6- ¢Cree que la presion de la Comunidad de Madrid sobre la URJC modific6
los mensajes?
En estos casos, y mas al estar involucrados altos politicos, suele haber presién
por parte del estado. No quiero afirmar algo que no sé, pero no me extrafaria.
¢Ha salido reforzada de alguna forma la universidad con esto?
Puede que haya salido reforzada al atajar un caso grave, pero en general, no.
8- ¢Cree que los canales fueron los adecuados para este tipo de crisis?
Los que yo he visto, si. Fue integral: interno, prensa y RRSS.
Ante la diversidad de publicos, ;qué otros canales podrian haber usado
desde la universidad?
No, me parece que por canales no fue el error, sino que fue por falta de
transparencia.
10- ;Cree que las decisiones tomadas comunican contundencia ante las
irregularidades?
No, se actud y después se investigo. Fallo de orden de acciones.
11- ¢ Es correcto para la figura del rector usar la argumentacién de no estar
en el cargo cuando ocurrié?
No debe ser como excusa. Puede ser un punto mas, pero no una justificacion
principal.
12- Describa la gestiéon de la comunicacién de la crisis.
Falta de transparencia, bien enfocada en cuanto a herramientas, pero mal
comunicada, por lo que no sirve de nada los canales.

7
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Entrevista a con Y.V. directora del area de sensibilizacion publica y crisis de
Burson Cohn & Wolfe.

1- ¢Es el caso Cifuentes la peor crisis de reputacion de una universidad?
¢Por qué?

Sin duda alguna. Es una crisis operativa que ha derivado en una reputacional.

2- ;COmo calificaria la actuacion de la universidad ante el caso?

Me parecid estratégicamente buena, pero con un error grave: la falta de
transparencia.

3- Conociendo las necesidades del sector educativo y ademds del sector
publico, ;se deberia exigir una mayor transparencia que al sector
privado?

Es como todas las empresas que tienen fondos publicos y que prestan
servicios al ciudadano. Se le exige acorde a lo que se le da.

4- Conociendo el caso, ¢scree que los tiempos de reaccion fueron los
correctos?

Si, fueron rapidos.
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5- ¢Fueron coherentes los mensajes con la realidad?
No, si se contradijeron a si mismos en 24 horas. Eso ya pierde toda
coherencia.
6- ¢Cree que la presion de la Comunidad de Madrid sobre la URJC modificé
los mensajes?
Las instituciones educativas deben tener una interlocucién abierta con los
gobiernos, pero deben ser independientes en estos casos. Seguramente hayan
recibido llamadas o hayan tenido reuniones de urgencia.
¢Ha salido reforzada de alguna forma la universidad con esto?
Se ha visto que saben reaccionar a tiempo, pero no, reforzada tampoco.
8- ¢Cree que los canales fueron los adecuados para este tipo de crisis?
Si, aunque me hubiera gustado conocer su comunicacion interna en mas
detalle para decir bien.
Ante la diversidad de publicos, ;qué otros canales podrian haber usado
desde la universidad?
Yo siempre apuesto por una estrategia multicanal, con énfasis en institucional,
en este caso de otros partidos, y prensa acorde a los publicos.
10- ; Cree que las decisiones tomadas comunican contundencia ante las
irregularidades?
La de cesar al director del master tiene todo el sentido. Cerrar el instituto
significa que no han podido controlarlo, no sé si es lo mas adecuado.
11- ;¢ Es correcto para la figura del rector usar la argumentacién de no estar
en el cargo cuando ocurrié?
En su defensa personal, lo es. Como argumentario para la universidad, no.
12- Describa la gestion de la comunicacién de la crisis.
Bien enfocada, mal ejecutada.
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