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Resumen:

Las startups son las organizaciones encargadas de liderar la innovacion y provocar cambios disruptivos
en nuestra sociedad. Estas compafiias necesitan presentarse como entes sélidos para ser consideradas
como alternativas reales por sus publicos, pero, habitualmente, no lo hacen. Por falta de recursos,
muchas de ellas se centran primero en desarrollar el producto y hasta fases més avanzadas no trabajan
su reputacion. El problema es que esto las hace avanzar mas lento, y, sobre todo, sufrir mas cuando una
crisis llama a la puerta.

El objetivo de este TFG es identificar cbmo la startup ThePowerMBA gestiond la comunicacion en la
situacion de crisis que sufrié durante el verano de 2020. Para ello, se realiza un analisis de contenido de
los mensajes publicados en las cuentas de Twitter por la startup y sus directivos a partir de la
“Situational Crisis Communication Theory” de Coombs (2007).

Los resultados revelan que la startup no contaba con un plan de comunicacion de crisis y gque, a causa
de ello, no se aplicaron las recomendaciones de Coombs (2007). En suma, se intuye que las estrategias
de comunicacion de crisis conocidas también se pueden aplicar a la startups, siempre que sus
caracteristicas se tengan en cuenta.

Este estudio pretende contribuir en la investigacién sobre las startups presentando posibles lineas de
comunicacién para que aquellas que sufran una crisis puedan recuperar su imagen en uno de los
momentos vitales que mas la necesitan.

Palabras clave: Startups; Innovaciéon; Comunicacion de crisis; Reputacién; Estrategias de
comunicacién; Relaciones publicas; Redes sociales; Twitter; ThePowerMBA; Estudio de caso.

Abstract:

Startups are the organizations in charge of leading innovation and creating disruptive changes in our
society. These companies need to present themselves as a solid alternative option to be truly considered
by their stakeholders, but most of the time they do not work on it. Due to lack of resources, lots of them
put their focus on just developing the product, instead of working their reputations too. The point is that
this makes them carry on slower and suffer when a crisis occurs.

This case study aims to check how ThePowerMBA startup managed its communication during the crisis
suffered in the 2020 summer. To do that, a content analysis of the tweets published by the startup and
their C Level from Coombs (2007) “Situational Crisis Communication Theory” is done.

The results reveal that the startup did not have a crisis communications plan, so the Coombs (2007)
recommendations don’t were applied. In addition, it is intuited that the usual strategies are also valid to
the startup as long as their particularities are kept in mind.

This study aims to contribute to startups research presenting different communication lines for a
successful recovering of their image in one of the moments they need it the most.

Keywords: Startups; Innovation; Crisis communications; Reputation; Communication strategies;
Public relations; Social Media; Twitter; ThePowerMBA,; Case study.
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1.Introduccion

Cada dia, sin darnos cuenta, estamos en contacto con startups o empresas que alguna vez lo fueron:
buscamos informacion en Google; compramos y vendemos objetos por Wallapop, nos transportamos
con Uber o reservamos vacaciones con Airbnb. Estas, por citar solo algunas, forman parte de las muchas
startups que han surgido en los ultimos afios, dispuestas a revolucionar por completo nuestra manera de
vivir (Santibafiez, 2017).

Hay que mencionar, ademas, que hemos adoptado estas organizaciones revolucionarias hasta el punto
de algunas resultarnos imprescindibles, pero ¢como se adopta algo que cambia por completo nuestra
forma de actuar? En pocas palabras, debe tener una ventaja muy clara, estar muy bien explicada y...
generar confianza (Puro Marketing, 2020). Confianza, desde el momento en el que se dobla un mapa
para pasar a seguir indicaciones en una pantalla o desde que alquilamos una habitacién en casa de otra
persona para pasar las vacaciones, hasta aquella que tiene el primer inversor, dispuesto a perder toda su
aportacion de capital por una idea que aun no sabe si funcionara.

En el momento en que algo nuevo se nos presenta, las personas nos hacemos multitud de preguntas.
Tratamos de entender aquello que no conocemos y quedamos sujetos a esa primera impresion. Segln
vamos sabiendo mas de esa “nueva propuesta”, va dejando de ser extrafia, de ser nueva. Va, por lo tanto,
ganandose nuestra confianza, siempre que sus acciones se correspondan con lo que consideramos
adecuado en cada escenario.

Asi pues, las startups mezclan dos puntos que a priori parecen explosivos: un alto grado de innovacién,
con el riesgo y el desconocimiento que implica, y una gran necesidad de generar confianza, para poder
integrarse por completo en la vida de las personas y asi validar su modelo de negocio.

En este punto, la comunicaciéon corporativa y las relaciones publicas son clave para que las
organizaciones logren la suficiente notoriedad como para dejar de ser desconocidas (Capriotti, 2009) y
para perseguir dicha confianza con sus interlocutores, con el objetivo de ser aceptadas (Xifra, 1999).
Para ello, las startups gestionan su comunicacion esencialmente a través de redes sociales, ya gue estas
presentan la mejor relacion entre coste e impacto en un contexto en el que los presupuestos para
comunicacioén son limitados o, directamente, nulos (Patenaude-Gaudet, 2014).

ThePowerMBA es una de esas numerosas startups que han surgido en los Gltimos afios, en este caso,
dispuesta a enfrentarse a un sector muy tradicional como el de la educacion empresarial de alto nivel.
Un sector en el que, a priori, se requiere un alto grado de confianza, ademés de la inherente a ser una
empresa emergente. Pero ¢qué pasa cuando una startup hace algo incorrecto? ;Debe tener mas cuidado
en su respuesta? ¢Puede responder igual que una empresa de sobra conocida por todo el mundo? ¢Le
afecta mas esa exposicion negativa? ¢Como se defiende alguien que lo quiere cambiar todo?

Estas son algunas de las preguntas que se pueden pasar por la cabeza en el momento que se observa la
crisis reputacional que esta organizacion sufrié durante el verano de 2020. Y en este Trabajo de Final
de Grado (en adelante, TFG), ademas de contribuir al estudio de la comunicacion de las startups, de
manera general y de crisis, se busca darles respuesta.

Este TFG se divide en cinco capitulos: en el primero, se describe el objetivo de dicho estudio; en el
segundo, se expone la teoria necesaria para desarrollar la investigacion; en el tercero, se explica como



se desarrolla la investigacion; en el cuarto, se hace referencia a los resultados; y en el quinto y dltimo
se recogen las conclusiones y limitaciones del trabajo.

2.Planteamiento del problema

A lo largo del tiempo, diversos estudios han presentado teorias y analisis de casos sobre la comunicacion
de crisis en organizaciones, tanto en grandes empresas privadas como en entes publicos (Bernstein &
Bonafede, 2011; Coombs, 2007, 2015; Fink, 2000).

Desde las fechas de publicacién de estos estudios, un tipo de organizacion lo suficientemente distinta
como para considerarse en una categoria propia ha ganado mucha relevancia: las startups.

Teniendo en cuenta que tanto la comunicacion de las startups, como sus propias acciones, pueden
ayudar a generar una imagen determinada en la mente de las personas, es posible que, en alglin momento
de su vida a causa de diversas circunstancias, esta imagen pueda no ser favorable a sus intereses. O lo
gue es lo mismo, que puedan sufrir una crisis reputacional. Por ello, al no haber encontrado literatura
especifica sobre comunicacion de crisis en startups, se decide investigar si es posible aplicar una de las
principales teorias, utilizada habitualmente por las organizaciones tradicionales, a las startups, a través
del caso ThePowerMBA.

De esta forma, el objetivo de este estudio es conocer como ThePowerMBA ha gestionado su
comunicacién de crisis a través de su cuenta de Twitter para informar a las personas interesadas y
recuperar su imagen publica.

3.Marco teérico

3.1. La comunicacion de crisis en las organizaciones

La comunicacién de crisis tiene como principal propésito proteger la reputacién de las organizaciones
(Bernstein & Bonafede, 2011; Coombs, 2007, 2015; Fink, 2000).

Segun Wartick (1992) la reputacion es una evaluacion que realizan los stakeholders sobre como la
organizacion estd cumpliendo sus expectativas basandose en los comportamientos anteriores de la
misma. A esta definicion, Coombs (2007) afiade que las reputaciones, al ser evaluaciones, son
favorables o no favorables.

Por otro lado, segin Capriotti (2009) una reputacion es el conjunto de toda la informacién y todos los
mensajes que los stakeholders reciben sobre la organizacion sumado a la propia experiencia de estos
con la misma y la experiencia que terceras personas también comparten haber tenido. De esta manera
afirma que “todo lo que la organizacion hace adopta una dimensién comunicativa, transmitiendo
informacion sobre si misma, sobre su identidad corporativa” (Capriotti, 2009, p.28).

En esta linea, se puede afirmar que es importante construir y mantener la reputacion corporativa porque
este activo reputacional puede generar diversos beneficios al negocio de la empresa, como por ejemplo,
atraer consumidores, generar interés para la inversion, mejorar el rendimiento financiero, atraer al mejor



talento, incrementar el retorno de los activos, crear una ventaja competitiva 0 ganar comentarios
positivos entre los analistas financieros (Carmeli & Tishler, 2005).

Revisado qué es reputacion, también se considera necesario saber qué es exactamente lo que la puede
poner en peligro. Segun Fink (2000), una crisis es, bajo un punto de vista préctico y de negocios,
cualquier situacion que corre el riesgo de escalar en intensidad; de caer bajo la mirada los medios de
comunicacién; de interferir en las operaciones habituales del negocio; de poner en riesgo una imagen
positiva de la organizacion o de dafiar una empresa en cualquier sentido.

Por otra parte, Coombs (2007), define una crisis como un suceso inesperado que disrumpe en las
actividades de la organizacion y causa estragos tanto reputacionales como financieros. El mismo autor
afiade que el hecho de que la reputacidn se vea afectada viene dado porque una crisis ofrece razones a
las personas para pensar mal sobre la organizacion o cambiar la manera en la que interacttan con ella.

Mas recientemente, Lukaszeswki & Noakes-Fry (2013) entienden una crisis como un hecho inesperado
de una organizacién que causa victimas y es inesperadamente visible.

De esta forma, se puede considerar que una es crisis una situacion que puede poner en riesgo tanto la
reputacion de la organizacion como la viabilidad del propio negocio.

Una vez aproximada la importancia de la reputacion para una organizacion y explorado qué es una
crisis, ya es posible tratar de entender como proteger la reputacion frente a una dificultad. La
recuperacién de una crisis reputacional puede variar dependiendo de la gestion comunicativa que hagan
los expertos (Oliveira & Huertas-Roig, 2019). Para ello existe la comunicacion de crisis, que puede ser
definida como el arte de eliminar la incertidumbre para obtener un mayor control del destino de la
organizacion Fink (2000).

Por su parte, Bernstein & Bonafede (2011) matizan que, pese a ser la comunicacion de crisis una
herramienta de las relaciones publicas, estas Gltimas tratan de construir una imagen mientras que la
comunicacién de crisis trata de proteger la misma. Bernstein & Bonafede (2011), para reforzar la idea
de que estas dos técnicas no son lo mismo, defienden que, aunque ambas puedan compartir algunas
tacticas, raramente llegan a compartir estrategias, puesto que no comparten los mismos objetivos.

Por otro lado, Coombs (2007, 2015) presenta que la comunicacion de crisis tiene que ser estratégica,
dirigiendo los esfuerzos a mejorar la situacion de los stakeholders y de la propia organizacion, ya que
el simple hecho de comunicar en una situacion de crisis no significa que se esté mejorando la situacion.
En suma, expone que la comunicacion de crisis necesita estar basada en pruebas. En esta linea Rousseau
(2006) defiende que la toma de decisiones en una crisis tiene que estar soportada por evidencias
cientificas derivadas de investigaciones empiricas, en vez de por preferencias personales o experiencias
no cientificas.

En este sentido, Coombs (2007) propone la “Situational Crisis Communication Theory” (SCCT, en
adelante), una teoria que permite anticipar el nivel de dafio reputacional que puede sufrir la organizacion
en una crisis para tratar de responder a ella de la mejor manera posible a través de la comunicacion.

En su teoria, Coombs (2007) destaca los tres factores clave que tienen relevancia en el momento de
plantear una situacion de crisis: 1) La responsabilidad inicial sobre la crisis 2) El historico de crisis de
la organizacion y 3) La relacion previa de la organizacién con sus stakeholders.



Respecto a la responsabilidad inicial sobre la crisis, Coombs (1995) expone que es el nivel de
competencia de la crisis que atribuyen los publicos a la organizacion. Dicho de otra forma, es en qué
medida creen los stakeholders que las acciones de la organizacién causaron la crisis. Coombs (1995)
matiza gque estas mayores 0 menores atribuciones de responsabilidad vienen dadas por el tipo de crisis
enfrentado, que a su vez depende de como se enmarca la crisis.

Para determinar el grado de competencia que atribuyen los publicos a la organizacion, Druckman (2001)
destaca dos framing clave: el de comunicacion y el de pensamiento. El framing en comunicacion se
refiere a como se presenta la informacion en el mensaje; mientras que los marcos en pensamiento
incluyen las estructuras cognitivas que las personas utilizan al interpretar dicha informacion. Asi, segin
Cooper (2002) la manera en la que se enmarca un mensaje da forma a como las personas definen los
problemas y sus causas, las atribuciones de responsabilidad y las soluciones a los problemas; ocurriendo
el efecto de enmarcacién cuando un comunicador, habitualmente perteneciente a los medios de
comunicacién, destaca determinados factores en vez de otros. De esta forma, a pesar de estar los niveles
de riesgo frecuentemente exagerados por parte de los medios, en el mundo de la comunicacion de crisis
las percepciones son la realidad (Bernstein, 2006).

La “Attribution Theory” es clave para identificar los niveles de atribucion (Coombs, 2007; Weiner,
1985). Esta teoria expone como las personas buscan inmediatamente causas para los hechos,
especialmente para aquellos que son negativos e inesperados. Una persona que esta en el proceso de
atribucion de responsabilidad respecto a un suceso siente a la vez una reaccion emocional hacia el
mismo. Habitualmente se trata de enfado o simpatia, siendo la primera cuando se confirma la
responsabilidad de los hechos o la segunda cuando se confirma la no responsabilidad de estos.

El segundo punto que destaca Coombs (2007) en su teoria es el histérico de crisis, que hace referencia
a si la organizacion ha estado involucrada o ha sufrido crisis similares en el pasado. De ser asi Martinko
et al. (2004) sugieren que un historial de crisis negativo significa que la organizacion tiene un problema
gue necesita ser atendido.

Finalmente, la relacion previa de la organizacidn con sus publicos es el tercer punto de la teoria. Coombs
(2007) expone que es lo bien o lo mal que una organizacién se percibe por parte de sus stakeholders,
una valoracién habitualmente sujeta a la manera en la que esta los ha tratado en el pasado. Por lo tanto,
una reputacion previa desfavorable sugiere que la organizacion presenta problemas en la relacién con
sus stakeholders mas alla de la crisis del momento.

En su teoria, Coombs (2007) afiade que es necesario mantener un enfoque ético sobre la gestion de
crisis, defendiendo que la maxima prioridad en una crisis es informar y proteger a los stakeholders de
cualquier posible dafio, no proteger la reputacion. Afiade que, paralelamente a esta primera accion, se
trabaja para identificar el origen de la crisis, 0 como Cornell & Sheras (1998) explican, sin el
reconocimiento del problema original los esfuerzos por prevenir o responder a la crisis no se pueden
Ilevar a cabo.

3.1.1. Las startup y la comunicacion de crisis

Una startup, segun Blank & Dorf (2012) puede definirse como una organizacion temporal que tiene el
objetivo de encontrar un modelo de negocio repetible y escalable. Estos autores también defienden que
no se debe tratar a las startups como versiones pequefias de grandes corporaciones, marcando la



diferencia en que las startups buscan un nuevo modelo de negocio mientras que las empresas, en su
concepcion tradicional, se dedican a ejecutar y optimizar modelos de negocio previamente encontrados
y validados.

Por su parte, Eric Ries (2012), las concibe como “una institucion humana disefiada para entregar un
nuevo producto o servicio bajo condiciones de incertidumbre extrema” (p.64), mientras que Tenner
(2011) destaca la escalabilidad, definiéndolas como un negocio que tiene planes y ambiciones de crecer
a gran escala, multiplicando por 10 o mas su tamafio en la horquilla de 1 a 5 afios.

Se puede observar que la intencion de crear algo realmente innovador y disruptivo que pueda establecer
un modelo de negocio, y que ayude, en mayor o menor medida, a mejorar el mundo es un elemento
comun en las definiciones. Ademas, se comparte la condicién de tener una alta escalabilidad, lo que
hace que muchas startups tengan una fuerte base tecnoldgica al apalancarse en esta para conseguir estos
grandes crecimientos.

Siguiendo con la identificacion de sus particularidades, las startups se consideran organizaciones lo
suficientemente distintas para reflexionar sobre como se puede aplicar la comunicacion de crisis de
manera tradicional porque (Patenaude-Gaudet, 2014):

1.Son innovadoras: Presentan nuevos modelos de negocio que dan respuesta a necesidades no
cubiertas 0 mejoran la manera de cubrirlas. Dado que la innovacion implica riesgo, y el riesgo, en mayor
0 menor medida, desconfianza, se parte desde un mayor escepticismo respecto a ellas que en negocios
s6lidamente establecidos; pudiendo generar una percepcion de arriesgadas o inseguras.

2.Tienen unos recursos de inicio habitualmente limitados: Uno de los puntos clave en el
momento de tomar decisiones en una startup es el presupuesto. Habitualmente estas organizaciones no
tienen ningun tipo de financiacion y, si la consiguen, se aplica directamente al desarrollo del propio
producto. Esto puede suponer que, de manera general, no se disponga de presupuesto para
comunicacioény, por lo tanto, que su experiencia en gestion comunicativa sea minima o nula. Resultando
en que las startups sean muy vulnerables frente a las crisis reputacionales.

3.No esta entre sus prioridades la gestion de la comunicacion: Ademas de por la razén anterior,
el equipo fundador suele estar muy ocupado con los asuntos diarios del negocio. Por ello, no se destina
el tiempo suficiente para gestionar la comunicacion o incluso no se tiene el conocimiento necesario.
Esto puede originar una falta de capital reputacional que ayude a afrontar una crisis, dejando asi la
reputacion a merced de unos factores externos no posibles de gestionar.

4.Cuando gestionan la reputacion habitualmente lo hacen via redes sociales: Este hecho se debe
a que, como justifica Patenaude-Gaudet (2014), trabajar con un presupuesto, si se tiene, muy limitado,
hace que las startups tengan que encontrar la opcion con la mejor relacion coste-efecto para comunicar
su mensaje con el mayor impacto posible.

Asi pues, la suma de estos puntos hace que no se trabaje lo que Coombs (2007) denomina como el
“capital reputacional”, que es la acumulacion de percepciones positivas en torno a la marca. Desde este
punto de vista cuantitativo se presenta que a mayor reputacion positiva tenga la organizacion mejor
resistira los golpes de una crisis. Esto se debe a que la pérdida de reputacion ante el mismo hecho seré
menos acusada en una organizacién con mas y mejor reputacion que en una que no disfrute de una
reputacion de tanta calidad y cantidad (Coombs, 2007).



Por otro lado, el capital reputacional no solo es Util para superar dificultades de percepcion, sino que en
el caso concreto de las startups, se considera un activo méas que contribuye al éxito de la compafiia
(Pakura & Rudeloff, 2020). De esta forma, la comunicacion y la planificacion estratégica son elementos
clave para que estas puedan ser méas exitosas en cuanto a ingresos, llegando asi a poder tener beneficios
gue, al menos, garanticen la propia supervivencia de la startup en el mercado y el tiempo.

Pese a los notables beneficios de apostar por construir una reputacion, es importante destacar la
dificultad de construir reputacion en las startups. Al ser organizaciones que pueden cambiar por
completo su modelo de negocio en medio del desarrollo de su producto o servicio, se dificulta la
construccion de una identidad sélida desde su fundacion (Patenaude-Gaudet, 2014). Otro de los puntos
en los que las startups ven acusada su corta vida es en la falta de reputacion y legitimacion, ya que no
han dispuesto del tiempo necesario para desarrollarlas (Petkova et al., 2008).

Ante ello, es crucial para la comunicacién de las startups crear reconocimiento y construir relaciones
con sus stakeholders (Chen et al., 2017). Esta afirmacion concuerda con las ideas de Pakura & Rudeloff
(2020), quienes defienden que la primera y mas importante funcion de las relaciones publicas en una
startup es ganarse la confianza de los stakeholders.

Fombrun & van Riel (1997) exponen que ganarse la confianza de los stakeholders significa construir
relaciones con ellos. Afiaden que crear reconocimiento significa crear reputacion, puesto que
aumentando el reconocimiento es como se genera la percepcion de lo que realmente la compaiiia es,
hace y por lo que lucha en la mente de los empleados, los clientes, los inversores, los competidores y el
publico en general. Destacan que uno de los principales beneficios de generar una percepcién favorable
es estabilizar las relaciones entre la organizacién y sus publicos para, entre otros, mantener a la startup
viva gracias la funcién que cumple cada uno de los stakeholders por separado. Esto es, por ejemplo,
tener a los inversores ampliando sus aportaciones, a los clientes comprando y proporcionando
beneficios 0 manteniendo a la organizacion presente en la mente del publico general.

Respecto a ello, Helbert (2016) destaca que una crisis en startups también se da cuando estas se vuelven
incapaces de atraer deuda o financiacion a cambio de equity?, por lo que entonces no pueden seguir
operando bajo sus propietarios y gestores actuales.

Por todo lo mencionado anteriormente, Kuckertz et al. (2020) consideran fundamental la preparacién
para enfrentar cualquier posible crisis, exponiendo que incluso en tiempos de calma las startups ya
sufren los propios problemas de ser pequefias y de tener una corta historia, estando en jaque su
existencia desde que, valga la redundancia, existen.

3.1.1.1. El rol de las redes sociales en la comunicacion de crisis en las startups

A pesar de que la comunicacién no sea una prioridad para las startups, cuando lo hacen apuestan por
las redes sociales. Estas son la herramienta de comunicacion externa principal para las startups por su
gran capacidad de interaccion con los usuarios, su inmediatez en el uso del medio (tanto en su creacion
como en la publicacion de contenido) y su gran relacién coste-efecto, un coste que en ocasiones puede
llegar a ser incluso gratuito (Patenaude-Gaudet; 2014).

1 Equity: Segtn Aparicio (2020) es el reparto de la propiedad de esta por parte de los socios. En una empresa tradicional serian las acciones
o participaciones en las que se divide el negocio. Para ampliar informacion visitar: https://forbes.co/2020/01/24/red-forbes/que-es-el-equity-
de-una-empresa-y-como-se-divide
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Es de esta forma, como explica Piazzo (2012), que en el paradigma actual las redes sociales y los canales
online han ganado mucho protagonismo en la gestion de la comunicacion. Aun asi, destaca que estos
nuevos canales pueden ser un arma de doble filo, porque:

“La presencia en la red constituye al mismo tiempo una ventaja y un riesgo, ya que la organizacion se encuentra en
una posicion mas vulnerable frente a la totalidad de sus stakeholders. Este factor hace que un constante monitoreo
de la marca sea de vital importancia para preservar una buena imagen y defender la reputacion de la compaiiia”

(p.96)

Por lo tanto “es esencial saber utilizar herramientas como las redes sociales y los blogs para poder
comunicar en una situacion de crisis, ya que 1os mismos usuarios seran aquellos que pediran respuestas”
(Piazzo, 2012, p.96). Otros autores, como Jin et al. (2014), comparten esta vision y sefialan que las
organizaciones ya no tienen la opcidn de integrar o no las redes sociales en su gestion y plan de crisis;
sino que la Unica eleccion posible esta en como integrarlas. Coombs (2015), por otro lado, expone que
una crisis en redes sociales habitualmente tiene que ver con un problema que afecta a la reputacion de
la organizacion, mientras que en una crisis tradicional los efectos de esta pueden estar también poniendo
en riesgo la seguridad de los publicos.

En una situacion de crisis en redes sociales, segln Piazzo (2012), se tiene que recordar que “la falta de
informacion no bloquea a la prensa ni a los otros medios” (p.94). De esta manera se puede deducir que,
si una organizacion no proporciona informacion en una situacion critica, se podria estar generando un
incremento de la crisis: esta nace por el hecho que ha llevado a los usuarios a publicar en los perfiles de
la organizacion y se aumenta a causa del silencio guardado respecto a la crisis, que ademas deja a
merced de los medios su reputacion.

Piazzo (2012), destaca que se debe tener en cuenta la velocidad con la que se expanden las noticias en
Internet, ya que el grado de viralidad? de la crisis es determinante para la amplificacién o la atenuacion
de esta, porque a mas temprana la fase en la que se encuentre, mas sencillo sera resolverla. En la misma
linea, Lukaszeswki & Noakes-Fry (2013) proponen el concepto de las “horas doradas ”, que expone que
las primeras horas después del inicio de una crisis son criticas para mantener su control y evitar su
expansion.

En lo que respecta al canal en el que ofrecer la respuesta a la crisis, Piazzo (2012) subraya que es una
buena estrategia gestionar la crisis en el canal en la que esta explota, ya que sin esa visibilidad directa
se puede considerar que la estrategia utilizada ha sido el silencio. Ademas, aparte de las crisis que ya
nacen en un entorno digital, las que surgen en el mundo fisico igualmente acaban en Internet, lugar en
el que los stakeholders expresan su malestar con la organizacion (Piazzo, 2012)

Sobre el objetivo de los primeros mensajes en la comunicacion de crisis, Piazzo (2012), recuerda que
“la necesidad mas importante es que la organizacion se postule como Unica y relevante fuente de
informacion” ante todos sus publicos. (p.100).

Cuando se trata de presentar la respuesta, Xu (2020) destaca que el uso de medios sociales en una crisis
genera una percepcion de voluntad por parte de la organizacion de querer comunicar lo sucedido con
los publicos de una manera abierta y transparente. En suma, formula una relacién inversamente

2 Viralidad: Segtin Romero (2017) es el contenido que se difunde de manera multitudinaria en Internet a gran velocidad. Para mas
informacion visitar: https://www.inboundcycle.com/blog-de-inbound-marketing/viralidad-marketing-como-sacarle-provecho
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proporcional: a mas interactiva sea la comunicacion en una crisis, menor sera la responsabilidad de la
crisis atribuida a la organizacion.

No obstante, Ott & Theunissen (2015) apuntan que un enfoque basado en el didlogo solo es efectivo
cuando los usuarios o los publicos estan afectados por la crisis, mientras que si no lo estan, el diadlogo
puede hacer que la gente se vuelva incluso més reacia. Asi pues, cuando se trabaja con el didlogo los
mismos autores recomiendan que sea para realizar acciones en las redes sociales que demuestren que la
organizacion esta escuchando a los afectados o las criticas que se estan generando en torno a ella.

En esta linea también se encuentra du Plessis (2018), que explica que la comunicacion en medios
sociales puede tornarse una buena oportunidad para crear marca si se centra en apoyar a los
stakeholders, construyendo asi una relacion no solo durante la crisis, sino que pueda perdurar en el
tiempo una vez la situacién conflictiva ha acabado.

Por otro lado, Snoeijers et al. (2014) afiaden que cuando se elabora una respuesta, mostrar rostros
humanos como la fuente de la informacion es mejor que usar cuentas que solo hablan bajo el nombre
de la organizacion. Esto es altamente factible, puesto que la naturaleza de las redes sociales asi lo invitan
a hacer.

A causa de la rapida naturaleza de las redes sociales, Eriksson (2018) explica que es importante mostrar
en ellas informacién actualizada constantemente, porque unas actualizaciones del estado de la crisis
muy distanciadas en el tiempo pueden hacer disminuir la credibilidad. Con ello, el autor expone que si
no se dispone de nueva informacion se pueden emplear técnicas para llenar el silencio como
simplemente comunicar a los publicos que no hay nueva informacion a reportar o que se esta trabajando
para solucionar el problema.

Asimismo, Eriksson (2018) apuesta por un monitoreo constante de los perfiles de la organizacion que
permitan realizar una escucha social sobre el debate que se esta generando en torno a la organizacién,
ademas de poder identificar aquellos comentarios mas perjudiciales y aquellos usuarios mas
involucrados en la situacién. Esto se considera un punto clave en la comunicacion de crisis en redes
sociales, porque la organizacion puede controlar el contenido que genera y publica, pero no cémo los
publicos o los lectores van a reaccionar a él (Corcoran, 2009).

3.2. Estrategias de comunicacion de crisis a partir de la teoria SCCT
de Coombs

Las estrategias de respuesta comunicativa a crisis tienen el objetivo de reparar la reputacion ademas de
reducir y prevenir los sentimientos y acciones negativas respecto a la organizacion (Coombs, 1995;
2007). Asi pues, de manera resumida, son lo que la direccion de la organizacion hace y dice para afrontar
una crisis.

Coombs (1995; 2007) también expone que las estrategias de gestion de crisis tienen tres objetivos en lo
referente a proteger las reputaciones. En primer lugar, modificar las atribuciones de crisis; después
cambiar las percepciones de la organizacion en crisis; y, por Gltimo, reducir el sentimiento negativo
generado por la crisis. De esta manera, segiin Coombs (1995; 2007) las propiedades protectoras de las
estrategias de gestion de crisis se encuentran en la habilidad de crear percepciones sobre como la
organizacion asume la responsabilidad de la crisis y ayuda a los afectados por la misma.



Otro aspecto a destacar de la teoria de Coombs (2007) es que los gestores de crisis usan las estrategias
para establecer un framing o reforzar uno existente, aunque en muchos de los casos son los medios de
comunicacién, en especial los noticiarios, quienes dictan el marco final para las noticias, que después
seran aceptados por los diferentes publicos. Es en este punto donde radica la esencialidad de presentar
cuanto antes la versién de la crisis de la organizacion a estos medios.

Las situaciones de crisis se pueden dividir en tres grandes blogues respecto a la responsabilidad de la
organizacion en la misma: victima, accidente y prevenible (Coombs 2006). En lo referente a las
primeras, se puede considerar que la organizacion es la victima de la crisis y que, por lo tanto, las
atribuciones de responsabilidad por la misma son débiles. En los accidentes, se considera que la
organizacion tiene una responsabilidad minima respecto a la crisis, por lo que supone un riesgo
reputacional controlado y moderado. En el dltimo grupo, el de las crisis prevenibles, suponen fuertes
atribuciones de la responsabilidad de la crisis respecto a la organizacion, ya que se considera que esta
era conocedora previamente que el hecho suponia un riesgo para las personas. Habitualmente es la toma
de decisiones poco éticas o la violacién de alguna regulacién y derivan en un problema reputacional
Severo.

Con respecto a los tres factores clave en el momento de una crisis (responsabilidad inicial de la crisis,
historico de crisis y relacion previa con los stakeholders), se encuentra que, habitualmente, en el
momento que se analizan en una startup, la falta de historia que estas tienen y los pocos recursos
destinados a comunicacion, para establecer relaciones fuertes con sus publicos, hacen que la variable
de atribucion sea determinante.

Aunque es cierto que Coombs ha trabajado en diversas ocasiones (1995, 1998a, 2006, 2007, 2015) las
estrategias para la identificacion del grado de responsabilidad y ha definido categorias y estrategias de
respuesta a crisis, las siguientes tacticas se basan en su trabajo de (1995) por contar con explicaciones
mas profundas y detalladas. Se presenta, en primer lugar, una matriz para identificar de forma rapida el
grado de responsabilidad de la organizacion en la crisis [Ver Tabla 1]:

Tabla 1: Matriz grado de responsabilidad

No Intencionada

Intencionada

Externa

Paso en falso

Terrorismo

Es una accidn no intencionada por parte de la
organizacion que un agente externo trata de
transformar en una crisis. Sucede cuando la
organizacion cree que esta realizando una
accion correcta en el momento, sin ninguna
intencion de causar dafio.

Acciones tomadas a conciencia por parte de
agentes externos a la organizacion con el
objetivo de afectar, directa o indirectamente, a la
organizacion.

Interna

Accidental

Transgresion

Son acciones no intencionales que suceden en
el transcurso normal de las operaciones de la
organizacion. Por ejemplo, lesiones laborales,
productos defectuosos o desastres naturales.

Son acciones llevadas a cabo a conciencia por
parte de la organizacion en las que se conoce la
posibilidad de poner en riesgo, o incluso afectar,
a los publicos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Coombs (1995)

Una vez identificado el grado de responsabilidad que tiene la organizacion, lo siguiente, pese a ser
menos relevantes en las startups, seguiria siendo la evaluacién de los dos posibles factores




intensificadores de la crisis: el historico de crisis y la relacion previa con los stakeholders; que
incrementaran el dafio reputacional de la organizacién en el caso que sean desfavorables, influyendo
asi en la eleccion de la estrategia de respuesta, que debera ser mas drastica (Coombs, 2007).

Para desarrollar la respuesta a la crisis, Coombs (1995) define cinco categorias de estrategias a las que
se asocian diferentes tacticas. La eleccion de una u otra debe realizarse atendiendo a los resultados de
los factores previamente analizados de responsabilidad inicial, histdrico de crisis y relacion previa con
los stakeholders.

La primera estrategia que Coombs (1995) destaca es la de “inexistencia”. Esta trata de negar la
existencia de la crisis partiendo de la base que, si no hay crisis, no puede haber asociaciones negativas
a la imagen de la organizacién. Cabe destacar que esta estrategia implica sostener que la organizacién
no es responsable de ningln dafio. Sus tacticas son 1) la “negacion”, en la que se declara que la crisis
directamente no ha pasado, no existe; 2) la “aclaracion”, que niega la crisis y explica por qué esta no
existe; 3) el “ataque”, que enfrenta a aquellos que afirman que la crisis existe; y 4) la “intimidacion”,
que hace uso del poder y los recursos de la organizacion para amenazar, redactar demandas judiciales
y emplear la violencia verbal.

En segundo lugar, se presenta la estrategia de la “distancia”. Esta trata de ayudar a que la crisis sea
asimilada publicamente lo mas rapido posible mientras se trabaja en reducir la vinculacion entre la crisis
y la organizacion, pues a menor relacién menores asociaciones negativas se produciran. Es habitual
destacar que la crisis ha sido accidental o que su origen se ha producido por una causa externa a la
organizacion. Se emplean dos tacticas, 1) la “excusa”, que trata de minimizar la responsabilidad de la
crisis; y 2) la “justificacion™, que trata de minimizar los dafios asociados a la crisis, por ejemplo,
declarando que la victima merecia lo sucedido o manteniendo que crisis similares han sido mas graves.

La tercera estrategia es “congraciarse”, se busca la aprobacién publica de la organizacion a base de
asociar aspectos positivos a la misma. El efecto esperado es balancear las acciones negativas y se
expresa en tres tacticas clave. La 1) es el “refuerzo”, que pretende recordar a los publicos diferentes
aspectos positivos de la organizacién para que superen los negativos derivados de la crisis; la 2) es la
“transcendencia”, cuyo objetivo es poner en perspectiva la importancia de la crisis gracias a enmarcarla
en un contexto mas amplio que los publicos acepten; y 3) es el “elogio a los demas”, que busca ganarse
la confianza de aquel colectivo a quien se aprueba.

Seguidamente, se subraya la estrategia de “mortificacion”, que trata de ganarse el perdén del pablico y
obtener la asimilacion de la crisis. Este objetivo se pretende conseguir a través de la creacion de
sentimientos positivos al responder a la crisis, lo que implica que la organizacion acepta, en cierto nivel,
la responsabilidad de la crisis y toma medidas ante ella. Se emplean tres tacticas clave, 1) la
“remediacion”, que ofrece compensacion o ayuda a las victimas para olvidar los hechos; 2) el
“arrepentimiento”, que pide explicitamente el perdén de los hechos a través de una disculpa de la
organizacion; y 3) la “correcciéon”, en la que se toman medidas para evitar la repeticion de la crisis en
el futuro.

Por altimo, se define la estrategia de “sufrimiento”, que trata de ganarse la simpatia de los publicos. Lo
hace a través de la Unica tactica de posicionar a la organizacion como una victima injusta de una entidad
externa. Esto implica definir la crisis como externa y no controlable, alejando todo sentimiento de
culpabilidad de la organizacion. Suele ser empleada en el caso de una crisis de categoria terrorismo, en
la que se es victima de un agente externo.
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Revisadas las diferentes estrategias, Coombs (1998) defiende que estas tratan de proteger la imagen de
la organizacién modificando las percepciones de responsabilidad de la crisis en funcién del grado
anteriormente atribuido.

Es necesario afiadir, como se ha destacado anteriormente, que las startups, a causa de contar con poca
capacidad econémica, y por lo tanto comunicativa, habitualmente no cuentan con reputaciones solidas.
Esto implica que su capacidad de respuesta se verd afectada en el momento de sufrir una crisis,
resultando en condicionantes que se deben tener en cuenta en el momento de eleccion de la estrategia
Optima.

Ante esto, Coombs (1995) apunta que si una organizacién no se puede permitir econdmicamente la
respuesta a la crisis que mejor se adapta a su caso, debe optar por la inmediatamente siguiente mejor
estrategia que se pueda costear.

4.Metodologia

4.1. Estudio del caso

4.1.1. La startup

ThePowerMBA es una startup que nace en Madrid en 2017 con el objetivo de democratizar la formacion
empresarial de alto nivel. Este proyecto de e-learning se basa en ofrecer clases online en video de 15
minutos en las que los profesores son emprendedores (Glovo, Goiko, Tuenti, entre otras) y empresarios
(Hawkers, Loewe, LinkedlIn, entre otras) a un precio de partida de 575€. Sus fundadores, Kike Corral,
Borja Adanero y Rafael Gozalo, pensaron que, en vez de ofrecer unas pocas plazas por miles de euros,
fueran miles de plazas por unos, relativos, pocos euros (The Power MBA, 2021).

Como detallan en su pagina web, su mision es “poner los conceptos claves, herramientas e inspiracion
a disposicion de todo aquel con inquietud y ganas de aprender” hecho que Ilevan a cabo a través de su
vision, “la creacion del programa educativo de negocios mas actualizado y eficiente del mercado™. Sus
valores son una educacién flexible y comoda, el aprender de la experiencia, ser eficientes, estar
constantemente actualizados, defender que la educacion de negocio no necesita ser regulada sino
adaptada a la realidad del mercado y poner siempre en préctica la teoria (The Power MBA, 2021).

Por esta organizacion, autosuficiente desde el primer dia, ya que la Gnica aportacion de capital realizada
fueron 100.000€ por parte de familiares y amigos, ya han pasado mas de 40.000 alumnos en todo el
mundo. Su facturacién asciende a mas de 10 millones de euros y actualmente se encuentran
desarrollando la version inglesa del programa, que contard con fundadores y directivos de
organizaciones como Netflix, Shazam o Tesla (The Power MBA, 2021). Otro de sus hitos es haber sido
nombrada como “Startup del afio 2020 en Espafia” por Linkedin (Ocafia, 2020).

Este elevado y rapido crecimiento se debe, en gran parte, a haber desafiado el precio de la formacion
empresarial. No solo en el aspecto econdmico, que es mucho méas bajo de lo habitual, sino del precio
en tiempo, porque gracias al formato de clases en 15 minutos al dia los alumnos pueden continuar con
sus trabajos facilmente sin tener que paralizar sus vidas durante el periodo de estudio. Otro punto clave
de su éxito es haber creado un contenido que es apto tanto para actualizar y refrescar los conocimientos
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de directivos de grandes empresas como para ampliar los de pequefios empresarios y estudiantes recién
graduados (Pastor, 2020).

Respecto a la politica de comunicacion de la startup, se puede observar como esta muy centrada en la
venta, orientada a captar nuevos alumnos, es decir, clientes. Pero, pese a que su modelo de negocio es
efectivo y exitoso, sus anuncios, todos en medios digitales, han generado rechazo en la red. Su
publicidad ha sido catalogada como excesiva, repetitiva y de baja calidad:

“@AitorGoy 14/04/2020 11:18 AM tuitea: Estos tipos de las sudaderas llevan persiguiéndome online
toda la cuarentena (adjunta foto de los fundadores de la startup y de su publicidad)”

“@jlantunez 24/06/2020 08:46 AM tuitea: Publicidad ambigua por no decir engafiosa. Estas practicas
marketinianas de The Power MBA a la larga no acaban bien. Aungue lo mas importante, por mucho que
ayuden a cercer, es que no son muy éticas (adjunta fotos de anuncios de la startup)”

Los anuncios comparten cuatro caracteristicas: startup espafiola, mensajes confusos y agresivos, uso
reiterado de programaética y disefio nulo; unas particularidades que, si bien les funcionan para su
objetivo de aumentar la base de clientes, consiguen el efecto contrario en cuanto a construir marca y
posicionarse como creible (Vivancos, 2020).

4.1.2. La crisis

El 26 de junio de 2020, Carlos Sanchez (@chocotuits), que habia sido colaborador en el programa para
grabar una clase sobre UX?® en 2018, publica un tweet criticando que en la pagina web de la startup lo
categorizan como miembro del equipo de la misma y como CDO (director de disefio) de la empresa
OnTruck y ruega que, al ser ambas cosas falsas, lo eliminen de pagina web.

Ante ello, responde la propia startup bajo su cuenta oficial (@thepowermba) y el director de marketing
de la misma desde su cuenta personal (@kikecorral). Seguidamente se produce un intercambio de tweets
en los que debaten sobre el asunto mencionado.

El tweet viraliza por la red, llegando, en el momento de redaccién de este estudio (marzo 2021), a una
cantidad de 207 retweets, 68 tweets citados, 839 likes y obteniendo 177 respuestas. EI mayor volumen
de interaccion con el tweet original se obtuvo entre dicho dia, considerado el inicio de la crisis, y el 5
de julio, identificado como el punto en el que el asunto deja de ser candente.

Cabe destacar que algunos de los tweets publicados por la startup y su director de marketing se
encuentran actualmente eliminados pese a que las respuestas a los mismos, que se muestran a lo largo
de este TFG, siguen vigentes.

Por otro lado, para profundizar mas en el contexto, se muestra un tweet de Carlos Sanchez en el que
comparte su vision de la startup con otros usuarios en el mismo hilo:

@chocotuits 26/06/2020 8:15 PM tuitea: Seguro que se aprenden cosas. Tienen a gente que sabe mucho del
tema del que habla. A mi al principio s6lo me chirriaba el nombre, pero el formato me parecia interesante. La
cosa cambia cuando empiezan a venderlo como algo que no es.

3 UX: Seglin (More, 2019) El disefio UX hace referencia a lo que experimenta el usuario antes, durante y después de entrar en contacto con
una pagina web. Para mas informacion consultar: https://www.iebschool.com/blog/que-es-la-ux-y-la-ui-analitica-usabilidad/
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4.2. Preguntas de investigacion

P.I1.1.: ;Cumple la estrategia de comunicacion de crisis de ThePowerMBA con las recomendaciones de
Coombs (1995, 1998a, 2006, 2007, 2015)?

P.1.2.: En caso negativo, ;como deberia haber reaccionado la startup?

Para contestar estas preguntas se realiz6 un andlisis de contenido para examinar los tweets publicados
por ThePowerMBA, considerando el periodo desde el 26 de junio (la primera publicacion de Carlos
Sanchez, @chocotuits) hasta el 5 de julio (momento en el que ya no hay nuevas interacciones con dicho
tweet). Los datos se recopilaron manualmente y se analizaron en marzo de 2021.

En concreto, para contestar la primera pregunta de investigacion se verificara la estrategia de respuesta
que la startup ThePowerMBA present6 en el momento de crisis y se comparara con las estrategias
propuestas por Coombs (2007).

Para la segunda, se expondra como lo deberia haber hecho acorde a las estrategias de Coombs (2007).
Con ello, se tendra en cuenta la condicién de startup de la organizacion, dadas las limitaciones y
diferencias de las mismas respecto a organizaciones convencionales.

5. Resultados

5.1. ¢Cumple la estrategia de comunicacion de crisis de
ThePowerMBA con las recomendaciones de Coombs?

5.1.1. Los tres factores

Para poder evaluar correctamente la estrategia de comunicacion utilizada por la startup ante la crisis,
antes se debe analizar el caso aplicando los tres factores clave que Coombs (2007) destaca en su teoria:

5.1.1.1. Respecto a la responsabilidad inicial de la crisis:

En un primer momento, si se observa el tweet que desata la polémica, se podria considerar que la crisis
es a causa de un error humano, una confusion, en el momento de introducir informacion en la pagina
web. Por lo que siguiendo la matriz propuesta por Coombs (1995) se podria interpretar como una crisis
“No-Intencionada” e “Interna”, es decir una crisis de la categoria “accidental”.

“@chocotuits 26/06/2020 5:05 PM tuitea: Hola @ThePowerMBA.. Esta muy feo que me hayais metido
en vuestra web como parte de vuestro equipo y como CDO de Ontruck. Las dos cosas os las habéis
inventado. ¢Seriais tan amables de eliminarme de la web?”

Sin embargo, el hecho de que ese error permaneciese en la web sin ser revisado durante dos afios (desde
la grabacion hasta que la critica surge) hace que la percepcion de “accidental”, como un hecho
imprevisto y momentaneo, se reduzca y una percepcion de “intencional” aumente.

Este hecho, sumado al tono acusativo y agresivo que utiliza el antiguo colaborador provoca un framing
en comunicacion negativo, que a su vez crea un framing en pensamiento en el que se atribuye la total
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responsabilidad del problema a la startup: los usuarios pueden pensar desde que la empresa miente hasta
gue dafian la imagen profesional de sus colaboradores (Druckman; 2001).

Asi pues, una crisis que se origina como “accidental” en la que las atribuciones de responsabilidad
hubiesen sido minimas, se convierte en una crisis “prevenible”. A causa de ello, la responsabilidad
atribuida es mayor y, en consecuencia, se produce una mayor sensacion de enfado con la organizacion
(Coombs, 2007; Weiner, 1985).

5.1.1.2. El histérico de crisis de la organizacion:

Si bien es cierto que desde su nacimiento la startup ha recibido criticas, principalmente por parte de
usuarios en redes sociales, ninguna ha tenido la repercusion del caso que ocupa este TFG.

Las criticas habitualmente se dan por ser un proyecto disruptivo en un sector muy tradicional y
establecido: “Un pseudomaster sobre “negocios” sin ninguna validez oficial o reconocimiento y que se
suele venderse con publicidad en redes sociales y vinculandose a pseudofamosos y pseudoempresarios
de éxito” (Follsom, 2020) 0 “Mucha confianza no da, parece mas bien un intento de vender humo”
(Untipokualkiera, 2020).

Mientras, las hay que critican las auto calificaciones como “master” o “MBA” en su nombre. Abriendo
el debate sobre si es adecuado o no para su producto educativo:

“@SafariLeopard 25/06/2020 02:41 PM tuitea: @ThePowerMBA lo Unico que tiene de MBA es el
nombre. Y tampoco ofrecen masters ni formacion oficial de ningin tipo. Se trata del “fast-food” de la
formacion: mucha apariencia, imagen y magnetismo de producto pero poca calidad de servicio”

De esta forma se puede observar como alrededor de la startup ha habido polémica en diversas ocasiones.
Aun asi no se llega a la consideracion de “crisis” pues estos hechos ni han conseguido el nimero de
interacciones que el tweet de Carlos Sanchez, ni han disrumpido en las actividades habituales de la
organizacion, ni causado estragos reputacionales o financieros (Coombs, 2007), pues aln con esas
polémicas su crecimiento ha seguido siendo positivo, hasta el punto de ser la escuela con mayor
crecimiento de Europa (El Pais, 2020).

5.1.1.3. La relacion previa de la organizacion con sus stakeholders

En lo que respecta a la relacion previa de la startup con sus stakeholders, se identifican, como minimo,
colaboradores, estudiantes y periodistas. Aun asi, es dificil tanto conocer el estado de la relacion como
si hay mas grupos de interés aparte de estos, al no determinarse claramente cuales son ni quiénes forman
parte de estos.

Unicamente se puede saber el estado de la relacion con sus usuarios, los alumnos, a través de diferentes
plataformas de valoracion online, como por ejemplo Google Business. En esta plataforma la startup esta
valorada por 919 resefias obteniendo una media de 4’9 estrellas sobre un total de 5, por lo que la
calificacién es excelente.

Se conoce que otro grupo de interés son los colaboradores del programa, como el usuario que desata la
crisis. Aunque, al contrario que con los alumnos, no se identifican informes que permitan conocer la
relacién con ellos aparte de la misma que ocupa el presente caso de estudio. Respecto a esta relacion,
se sabe que, a pesar de que Carlos Sanchez es quien hace la critica a la startup que desata la crisis, en
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la misma conversacion, pero hablando con otros usuarios, también escribe tweets en los que defiende
el valor del programa, aunque critica su manera de comercializarlo:

“@chocotuits 26/06/2020 8:15 PM tuitea: Seguro que se aprenden cosas. Tienen a gente que sabe mucho
del tema del que habla. A mi al principio s6lo me chirriaba el nombre, pero el formato me parecia
interesante. La cosa cambia cuando empiezan a venderlo como algo que no es.”

Aun asi, se identifica que la startup no ha sido capaz de mantener la relacion con Carlos Sanchez pues
si fuese asi este les habria contactado por email o por algin canal privado para tratar de solucionar el
problema.

Por otro lado, Borja Adanero, el CEO de ThePowerMBA, hizo publico un comunicado en el que
destacaba la ausencia de inversores profesionales en la startup, aclarando que siempre ha estado
autofinanciada (Adanero, 2020). Por lo que este grupo, que es habitual en las startups, no se considera.

5.1.2. Andlisis de la respuesta a la crisis

Revisados los tres factores de Coombs (2007) que ayudan a entender el contexto de la crisis, se puede
tratar de identificar la estrategia comunicativa de la startup ante la crisis.

Si se analiza la respuesta, se detecta que la organizacion no contaba con un plan de comunicacion de
crisis y que tampoco elabor6 una estrategia de respuesta dirigida a proteger la reputacién de esta. Por
el contrario, como punto positivo, hay que destacar que la primera respuesta de la startup al tweet tuvo
lugar Unicamente 45 minutos después de la critica, un factor destacable segln Lukaszeswki & Noakes-
Fry (2013). La intencidn con esta respuesta es aclarar el estado de la situacion, explicando los motivos
por los que Carlos Sanchez aparece en la pagina web del programa y ofreciendo la posibilidad de
eliminarlo de esta:

“@thepowermba 26/06/2020 6:00 PM tuitea: jBuenas Carlos! No entendemos muy bien este tweet
(emoji pensando). Te hemos puesto en la pagina de “Aprende con los mejores” porque grabamos clases
contigo para nuestro primer master (te dejamos este link para que lo veas:
https://t.co/8Y XDQayzxg?amp=1)"

“@thepowermba 26/06/2020 6:02 PM tuitea: No obstante, si quieres que te quitemos, dinoslo y lo
hacemos de inmediato. Un saludo y buen finde (emoji guifio).”

Siguiendo con la respuesta, se observa que la startup contesta por el mismo canal en el que la crisis
surge, hecho que permite a los interesados seguir la crisis y considerar la adecuacion de la respuesta
(Piazzo, 2012), ademés de también ayudar a crear una percepcion de voluntad por solucionar el
problema (Xu, 2020). También se destaca el enfoque en el didlogo con los publicos por parte de la
startup, que, como Ott & Theunissen (2015) defienden, es positivo para encontrar una via de solucién
a la crisis.

En segundo lugar, se aprecia una falta de coherencia en la respuesta. Se observa que los tweets no
forman parte de un plan de respuesta estratégico que trate de minimizar el dafio reputacional, sino que
son tweets espontaneos en respuesta a las acusaciones que se encuentran. Esto es, porque después de
los tweets anteriores, el director de marketing de la startup pasa a contestar, desde su cuenta personal,
a los mismos tweets de Carlos Sanchez con objetivos muy distintos. Primero un ataque, después una
aclaracién, seguidamente una correccién y, por Gltimo, otro ataque:
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“@kikecorral 27/06/20 1:01 AM tuitea: @chocotuits puedes explicar a toda esta gente que ha escrito
porqué dedicaste 2 o 3 horas a grabar clases con nosotros y ahora lo niegas??”

“@kikecorral 27/06/20 10:02 AM tuitea: Yo solo digo que intentamos ser pulcros con esto. Hemos
grabado a mas de 70 profesionales durante estos 3 afios y es la primera vez que nos pasa esto.
Simplemente pido explicacion de su reaccién porque no la entendemos. No hace falta que se me ataque
por ello.”

“@Kkikecorral 27/06/20 10:40 AM tuitea: Carlos, ya estas fuera de todo. Sl no fuimos claros el dia que
grabaste con nosotros te pedimos disculpas. Lo Gnico que queria con mis Twitts es que explicaras que si
habias grabado con nosotros, que por el contexto parecia que no lo habias hecho y nos dejaba en muy
mal lugar. Thx”

“@kikecorral 27/06/20 12:04 AM tuitea: Sinceramente me parece increible que vengas a nuestras ofis,
grabes con nosotros y ahora vayas diciendo esto... De veerdad que no lo entendemos. Si hubiéramos
cogido un video de Internet lo entenderia... pero es que te grabamos no una sino varias clases...”

Estas respuestas desde una cuenta personal, cuando anteriormente ya se ha contestado bajo la cuenta
oficial de la startup, tienen el propdsito de humanizar la respuesta de la organizacion (Snoeijers et al.,
2014), pero se consideran inapropiadas por dos motivos. El primero es introducir un tercer interlocutor
en la discusion, hecho que hace la discusion mas compleja. EI segundo, es mantener un argumento y un
tono distinto al anterior, rompiendo asi la coherencia en el discurso.

Asi pues, pese a que no se sigue una estrategia de comunicacion de crisis a conciencia, por las respuestas
observadas se puede identificar que la intencidn seria seguir una “estrategia de inexistencia”, a través
de sostener que no hay crisis, para eliminarla y que de esta manera no se puedan realizar asociaciones
negativas a la imagen de la organizacion (Coombs, 1995). Se pueden observar también, en los tweets,
las tacticas propias de esta estrategia, como:

Aclaracion:

“@thepowermba 26/06/2020 6:00 PM tuitea: jBuenas Carlos! No entendemos muy bien este tweet
(emoji pensando). Te hemos puesto en la pagina de “Aprende con los mejores” porque grabamos clases
contigo para nuestro primer master (te dejamos este link para que lo veas:
https://t.co/8Y XDQayzxg?amp=1)"

“@kikecorral 27/06/20 10:02 AM tuitea: Yo solo digo que intentamos ser pulcros con esto. Hemos
grabado a mas de 70 profesionales durante estos 3 afios y es la primera vez que nos pasa esto.
Simplemente pido explicacidn de su reaccion porque no la entendemos. No hace falta que se me ataque
por ello.”

Ataque:

“@kikecorral 27/06/20 1:01 AM tuitea: @chocotuits puedes explicar a toda esta gente que ha escrito
porqué dedicaste 2 o 3 horas a rgabar clases con nosotros y ahora lo niegas??”

“@kikecorral 27/06/20 12:04 AM tuitea: Sinceramente me parece increible que vengas a nuestras ofis,

grabes con nosotros y ahora vayas diciendo esto... De veerdad que no lo entendemos. Si hubiéramos
cogido un video de Internet lo entenderia... pero es que te grabamos no una sino varias clases...”
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Por otro lado, también es cierto, que dos de los tweets de respuesta corresponden a la estrategia de
“mortificacion”, siguiendo las tacticas de:

Correccién:

“@thepowermba 26/06/2020 6:02 PM tuitea: No obstante, si quieres que te quitemos, dinoslo y lo
hacemos de inmediato. Un saludo y buen finde (emoji guifio).”

Arrepentimiento:

“@kikecorral 27/06/20 10:40 AM tuitea: Carlos, ya estas fuera de todo. Sl no fuimos claros el dia que
grabaste con nosotros te pedimos disculpas. Lo Gnico que queria con mis Twitts es que explicaras que si
habias grabado con nosotros, que por el contexto parecia que no lo habias hecho y nos dejaba en muy
mal lugar. Thx”

En otro orden de cosas, gracias a una entrevista concedida al medio de comunicacién elDiario.es se
conoce que la startup, después de esta crisis, contratd a una persona para cuidar las relaciones con los
colaboradores del programa (Plaza, 2020). Por lo gque esta accién también formaria parte de la tactica
de correccion. Pese a ello, si bien es una accion acertada porque permitira evitar crisis como la sufrida
en el futuro, la startup falla de nuevo en no comunicar esta decisién mas alla de en la entrevista.

Hacer publica la contratacion en redes sociales, al igual que enviar un mensaje, también forma parte de
una respuesta y, como se ha visto anteriormente, contestar por el mismo canal en el que surge la crisis
es una buena practica (Piazzo, 2012). De ese modo, hubiese quedado constancia de como la startup
soluciona el problema en el propio origen de la cuestion.

En Gltimo término, en respuesta a la P.I.1. “;Cumple la estrategia de comunicacion de crisis de
ThePowerMBA con las recomendaciones de Coombs (1995, 1998a, 2006, 2007, 2015)?” se puede
afirmar que no, ya que la startup contesta de forma desordenada, desde diferentes cuentas, con distintos
tonos, distintas estrategias y objetivos en cada uno de los mensajes de respuesta que ofrece. Ademas,
no comunica la accion que toma después para evitar futuras crisis, elimina tweets de la conversacion y
no expresa cdmo ha quedado finalmente la relacion con Carlos Sanchez después de lo sucedido.

5.2. En caso negativo, ;,cémo deberia haber reaccionado la startup?

El factor clave de la poco dptima respuesta de la startup estd en no haber seguido una estrategia de
comunicacién de crisis. Esto hace que, en primer lugar, no identificasen correctamente su
responsabilidad inicial de la crisis y, después, no tuviesen en cuenta ni su histérico de crisis ni su
relacion previa con los stakeholders.

De haber sido asi, su andlisis hubiese concluido que la responsabilidad del error, que como se ha
argumentado nace como “accidental”, pero evoluciona a “prevenible” a causa del paso del tiempo, era
completamente suya. De esta forma, en este punto ya se habria descartado la estrategia que se parece
haber querido seguir, la de “inexistencia”, porque efectivamente la organizacion es la responsable de
haber perjudicado la imagen de Carlos Sanchez. Primero, errando al introducir su cargo y empresa en
la web, y segundo, por no haber revisado la web, ni haber cuidado la relacion con el colaborador en dos
afios.
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Ademas, las problematicas sobre su publicidad y sus autodenominaciones como “master” o “MBA”
eran previas a la crisis estudiada en este TFG. Siendo conscientes de ello, era previsible que al minimo
error de la startup sus publicos “tuvieran la mecha mas corta” y que sus detractores aprovechasen para
volver a recordar los errores del pasado, desconfiando asi todavia mas de la startup.

Por altimo, no haber cuidado las relaciones con un stakeholder clave, como son los colaboradores del
programa, también es un claro motivo por el que surgi6 la crisis. Haber trabajado estas relaciones
hubiese supuesto que, por ejemplo, Carlos les hubiese mandado un email en vez de hacer publico su
malestar en una red social en la que cuenta con méas de 40k seguidores. Un hecho que habria evitado la
crisis por completo.

Teniendo en cuenta este analisis, de manera ideal, la startup deberia haber seguido una “estrategia de
mortificacion” desde el primer momento, evitando asi todos los posibles comentarios de terceras
personas criticando a la organizacion. Concretamente, una respuesta mezclando las “tacticas de
remediacion y de arrepentimiento”. Una contestacion basada en pedir disculpas por posibles dafios a su
imagen personal, argumentando que el error habia sido causa de una confusion, y en la que se expusiese
gue el asunto se revisaba inmediatamente, hubiese acabado con la crisis en el instante:

“@propuesta 26/06/20 18:00 AM tuitea: Hola, Carlos. Nuestras mas sinceras disculpas por el error, ha
sido fruto de una confusién al introducir los datos en la pagina web. Lo revisamos inmediatamente y te
notificamos en cuanto esté solucionado. Muchas gracias.”

Ademas, lo mas beneficioso hubiese sido contestar desde una Unica cuenta, preferiblemente desde la de
Kike Corral, el director de marketing, pues como se ha visto un rostro humano en una situacion de
respuesta a crisis es preferible, ya que torna la comunicacién mas humana (Snoeijers et al., 2014).

En este caso, las consideraciones realizadas para tener en cuenta en los casos de crisis en startup no
aplican pues:

1. El problema tratado justo en esta crisis no es fruto de la desconfianza debido a un alto grado
de innovacidn. De ser asi la critica seria similar a las polémicas sufridas en el pasado, en
las que se cuestiona la validez del titulo, el autodenominarse como “madster” 0 que
realmente se pueda aprender con su formato. En cambio, en este caso, se reprocha un error
al realizar una accion habitual como es introducir unos datos en la pagina web de la startup.

2. Los recursos necesarios para solucionar esta crisis, una vez sucedida, eran minimos. A lo
sumo, el pago de una hora extra al técnico web para realizar los cambios.

3. Es una startup que si tiene presupuesto para invertir en comunicacion, tanto en relaciones
publicas como en comunicacion de crisis. De hecho, trabajan tanto la captacién que, como
se ha observado, llega a incomodar a los usuarios de Internet. Haber trabajado su reputacién
previamente hubiese amortiguado los efectos de la crisis, consiguiendo que no hubiese sido
tan acusada (Coombs 2007).

4. Que las redes sociales sean el Unico canal de comunicacion de la startup no fue un
impedimento, pues la crisis se genero en ellas y, como se ha visto, es importante contestar
por el mismo canal en la que se origina la dificultad para no dar impresion de silencio
(Piazzo, 2012). Que sucediese en redes sociales implica que los recursos econémicos
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tampoco fueron un problema, pues para publicar en ellas no se necesita ningun tipo de
desembolso econdmico.

Siendo estas las caracteristicas de la startup, se considera que la politica comunicativa de crisis de la
misma en esta situacion podria haber sido igual que en una organizacion de mayor tamafio 0 mas
establecida.

6.Conclusiones

La principal conclusion de este TFG es que la comunicacion de crisis, tal y como se conoce actualmente,
no es incompatible con las startups. Aun asi, se han de tener presentes las particularidades que estas
presentan en el momento de desarrollar la propuesta comunicativa, pese a que en este caso no hayan
aplicado.

De esta forma, se puede afirmar que, habitualmente, proteger la reputacién en una startup supone una
mayor complejidad porque se contemplan mas variables y limitaciones que en una empresa tradicional:
ademas de tener en cuenta todas las caracteristicas que las diferencian, es necesario tener claro su
contexto y ser conscientes de sus posibilidades y limitaciones, tanto econémicas como comunicativas,
para elaborar una estrategia de comunicacion de crisis adecuada.

En segundo lugar, se aprecia que habitualmente las startups no realizan inversiones en comunicacion.
Se aprecia que la busqueda de la validacién de un nuevo modelo de negocio conlleva incertidumbre y
riesgo, hecho que debiera implicar una mayor apuesta por la comunicacién de riesgo y crisis para estar
preparados ante probables imprevistos, pero, paraddjicamente, no suele ser asi. El resultado de esto son
unas relaciones pobres con sus stakeholders, que en momentos de crisis seran ain mas débiles (Xifra,
1999). Este hecho es destacable puesto que la viabilidad de las startups se basa fundamentalmente en la
confianza que tienen sus interesados por que, en algin punto futuro, el modelo de negocio se acabe
validando y genere beneficios.

En tercer lugar, realizar una evaluacion historica de las crisis, o simplemente de la trayectoria
reputacional, de las startups es complicado (Coombs, 2007). Habitualmente las opiniones estan
polarizadas entre las personas que creen de manera firme en la viabilidad del modelo de negocio que
presentan y entre aquellos que desconfian hasta que no estan popularmente aceptadas y tienen altas
posibilidades de éxito (Rogers, 2003). Este hecho, sumado a una corta trayectoria acompafiada de
cambios drasticos en la startup, como salidas y entradas de personal en el equipo fundador, cambios en
la visién empresarial o replanteamientos de viabilidad del negocio, hace que resulte complejo saber qué
tener en cuenta del pasado de la startup, desde cuando y como.

Ademas, el no tener una relacion previa con sus stakeholders esta en la fina linea de ser tanto una ventaja
como una desventaja (Coombs, 2007). Por un lado, puede ser positivo no contar con un historico
relacional, puesto que no habra nada que pueda comprometer negativamente a la organizacién ante sus
stakeholders, por otro, puede ser desventajoso no tener un background por no contar con nada que
pueda respaldar positivamente a la organizacion ante estos interlocutores.

Por lo tanto, se concluye que, incluso en una startup, es mas favorable construir un capital reputacional

por pequefio que sea y para el tiempo que dure, que no trabajar nada argumentando que la naturaleza
de una startup es evolucionar o cambiar de modelo de negocio rapidamente. De esta manera, siempre
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se tendrd un minimo capital reputacional con el que protegerse frente a una crisis, mientras que si no se
trabaja nada se serd mucho méas vulnerable frente a estas (Kuckertz et al., 2020). En suma, construir ese
capital reputacional contribuird al éxito de la startup haciéndola més atractiva para todos sus
stakeholders (Pakura & Rudeloff, 2020).

En lo que concierne al caso estudiado se llega a la conclusion de que ThePowerMBA parece no contar
con una estrategia de comunicacion de crisis ni con profesionales de la comunicacion corporativa que
les asesoren en temas de imagen y reputacion.

Este hecho contrasta con la gran inversién de recursos, tanto humanos como econémicos, que destinan
en la captacion de nuevos clientes, es decir, en publicidad. Lo que implica que sus mensajes lleguen a
muchas personas, pero que carezcan de credibilidad. Ademas de no considerar estrategias que le ayuden
a construir una marca solida que genere confianza y estreche relaciones con sus stakeholders. Por ello,
en el momento en el que una crisis surge, como ha sucedido, es altamente probable que afecte mas de
lo que la propia crisis deberia, derivando asi en una mayor responsabilidad inicial; en un peor histérico
de crisis, por no haber cerrado polémicas anteriores; y una relacion débil con los stakeholders, que les
hace estar ausentes cuando la marca precisa su apoyo.

En la crisis sufrida, no haber destinado previamente recursos a la comunicacion de crisis ha hecho a la
startup reaccionar a la crisis de forma imprevista, sin interpretar correctamente la responsabilidad inicial
de la crisis, ni tener en cuenta su histérico de las mismas, ni el estado de la relacion previa con sus
stakeholders (Coombs, 2007). Esto deriva en seguir una estrategia inadecuada para su situacién, como
es la “inexistencia”, cuando una buena eleccion de la estrategia en ese momento hubiese ayudado a la
startup a minimizar el dafio reputacional y solucionar el problema rapidamente.

Por otro lado, la organizacién ha obviado algo tan importante como comunicar la decision de contratar
a alguien para cuidar las relaciones, y al no comunicarlo, para sus stakeholders, es como si no lo
hubiesen hecho, pues no se puede percibir y se ha visto que, en comunicacion, las percepciones son la
realidad (Bernstein, 2006). Esta era su manera de proteger a los stakeholders frente a posibles dafios, y
de demostrar que es una organizacion confiable, con capacidad de reaccionar a los problemas (Coombs,
2007).

Un punto destacable es que la startup si se posicion6 como la Unica fuente de informacion ante sus
publicos, hecho positivo segin Piazzo (2012), pero el problema estaba en que ya no era creible ante los
mismos, por sus problemas pasados no bien resueltos. Pese a ello, y a que falté un poco mas de
interaccion, que probablemente sean los tweets borrados, el demostrar voluntad por querer solucionarlo
es, en si, un logro (Xu, 2020). Por el contrario, también se observa que la startup no se centr6 en apoyar
a los stakeholders, al colaborador, como recomienda du Plessis (2018), sino a enfrentarlo exponiendo
la realidad que manejaba en ese momento la organizacion.

Siguiendo con el caso, se ha observado que las particularidades que desarrolla (Patenaude-Gaudet,
2014) no aplican en esta crisis, pues la causa es la falta de experiencia y de inversion en comunicacion,
no la falta de recursos econémicos, que se conoce que destinan a otras acciones.

Asimismo, se considera que la startup otorgaba una experiencia secundaria a las relaciones publicas a
través de redes sociales puesto que no las trataban de manera tan enfatica como, por ejemplo, a la
promocidn en las mismas. Considerarlas como una herramienta secundaria, hace que no se le preste la
suficiente atencion a la respuesta o0 no se considere previamente qué hacer en las redes cuando surgiese
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un conflicto, contradiciendo asi la teoria de Jin et al., (2014), en la que el debate esta en como integrar
las redes sociales en la estrategia de comunicacion, no en si integrarlas o no.

Se ha visto que crisis como la de este caso convierten a las redes sociales en un arma de doble filo: son
plataformas en las que es posible ganar mucha notoriedad, pero también en las que exponerse a desafios
como el sucedido si no se les da la importancia que realmente tienen (Piazzo, 2012).

En efecto, el origen de esta crisis es que se afectaba a la reputacion de un stakeholder, en vez de ser una
crisis que pusiese en riesgo la seguridad de los pablicos. Sin embargo, no por eso es menos importante
0 se puede dejar de pensar en perjuicios como el sucedido, porque el dafio a la imagen personal de
Carlos Séanchez acaba derivando en dafio a la propia reputacion de ThePowerMBA, y siendo esta una
organizacion que trabaja con formacién, la pérdida de credibilidad es de lo més critico que le puede
suceder (Coombs, 2015). Por el contrario, se destaca el valor de la rapida respuesta al mensaje inicial y
se sospecha que sin ella, la repercusién todavia hubiese ido a mas (Lukaszeswki & Noakes-Fry, 2013).

Finalmente, después de este analisis y estas reflexiones, se anima a emplear el marco teérico de este
estudio como una posible referencia para futuras investigaciones sobre la comunicacién de las startup,
tanto de manera general como de crisis. Se espera también, que el ecosistema startup vea valor en ello
y le sea de utilidad para gestionar mejor su comunicacién de crisis. A las startups, por su parte, se las
alienta a trabajar su comunicacion de una manera mas amplia y corporativa, no solo desde la promocion.
Pues de esta forma, en caso de una crisis, tendran el capital reputacional como activo para amortiguar
los efectos de esta.
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