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Resumen

En nuestro trabajo de investigacion, comenzamos estudiando la estrategia de
campafa para las elecciones generales de 2004 de los tres principales partidos a nivel
nacional: PP, PSOE e IU. En esta campaiia, el desarrollo ordinario de la estrategia
disefiada inicialmente, compuesta de diferentes elementos, desembocé en una situacion
excepcional para los actores politicos a raiz de los atentados del 11 de marzo de 2004 en
Madrid. En este contexto, evaluamos como se gestiond la crisis que se origino tras los
atentados, aplicando un esquema de fases y desglosando cuél fue la accién de los
actores estudiados, los escenarios y problemas que se les planteaban, y si esta gestion
les acab6 beneficiando o perjudicando. Una crisis para la que los partidos no se
encontraban preparados, y de la que no extrajeron verdaderas ensefianzas para afrontar

situaciones similares en un futuro.
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1. Introduccioén

El 11 de marzo de 2004, en plena campana electoral de unas elecciones generales,
tuvo lugar uno de los atentados mas cruentos de la Historia de nuestro pais. Varios
artefactos explosionaron en distintos trenes y estaciones de Madrid a primera hora de la
mafiana, ocasionando casi doscientos fallecidos y miles de heridos, ademas de una

inmensa conmocidn entre toda la sociedad espafiola.

En ese momento, el Gobierno del Partido Popular, presidido por José Maria
Aznar, comparecio ante la ciudadania representado tanto por la figura del Presidente del
Gobierno como por la del Ministro del Interior. Ademas de las tipicas palabras de
condolencia y condena a la violencia, junto con la garantia del apoyo a las victimas, el
Gobierno se apresur6 a atribuir la autoria del atentado a la banda terrorista ETA. Esta
banda habia sido la autora de los ataques terroristas mas sonados en nuestro pais durante
los afios anteriores al 11-M, se encontraba activa, y habia pruebas determinantes, segun

el Gobierno, de que habia estado preparando un ataque contra la estacién de Atocha.

No obstante, pocas horas después del atentado, algunos medios de comunicacion
ya planteaban la posibilidad de que no fuese obra de ETA, sino del terrorismo yihadista,
dado que Espafia se habia fijado como objetivo de Al-Qaeda a raiz de su participacion
en la Guerra de Irak. Es preciso recordar, ademas, que la participacién en esta guerra ya
habia generado numerosas manifestaciones contrarias a ella, y habia sido ampliamente
criticada por otros partidos y algunos sectores de la sociedad espafiola. Pese a todo ello,
el Gobierno del Partido Popular continud ratificando, durante los ultimos dias de
camparia, que los indicios apuntaban a la autoria de ETA.

Las horas que transcurrieron desde los atentados hasta la jornada de votacion, el
14 de marzo de 2004, resultaron determinantes para comprender como se gestiond la
campafia electoral en los tres principales partidos de ese momento a nivel nacional: PP,
PSOE, e IU, pese a que la campafia quedo oficialmente suspendida. Su estudio nos
permite ver como, en palabras de algunos de los colaboradores en nuestra investigacion,
“se forz6 nuestro sistema democratico hasta el extremo”, algo que se aprecia, por
ejemplo, en la convocatoria de concentraciones durante la jornada de reflexion, o en los

rumores que existian, en ese momento, sobre la posible suspension de las elecciones.



Todos estos dias culminaron con la victoria del PSOE. Hasta el momento anterior
a los atentados, los resultados de los sondeos arrojaban prondsticos muy igualados para
PP y PSOE. Sin embargo, el segundo obtuvo finalmente méas votos, lo cual le permitié
gobernar con el liderazgo de José Luis Rodriguez Zapatero, y poner en marcha una
investigacion en sede parlamentaria sobre lo ocurrido durante estos dias, y la gestion del
hasta entonces Gobierno. No obstante, todo esto forma parte de la evidencia tantas
veces estudiada y bastante conocida entre la doctrina académica.

En esta ponencia, nos planteamos ir méas alla, y analizar la direccion de la
campana electoral de los tres principales partidos aplicando la teoria de la gestion de
crisis. Trataremos de analizar, como explicaremos mas adelante, en qué sentido una
conmocién nacional como la que habian generado estos atentados terroristas podrian no
haber supuesto, irremediablemente, una crisis de comunicacion en el escenario
electoral. Esta situacion de emergencia estatal, politica, y del ambito de la gestion
publica derivé en una situacion de crisis comunicativa donde cobraron protagonismo
diferentes actores, con intereses divergentes, y donde unos resultaron, finalmente,

beneficiados; y otros, perjudicados en la competicion electoral.

Nos proponemos esta investigacion porque la gestién de aquella crisis supuso un
antes y un después en la Comunicacién Politica e Institucional, tanto en nuestro pais,
como para la gestién de crisis en otros Estados. Pese a la sucesion de atentados
terroristas que Espafia habia padecido, ninguno habia alcanzado tal dimension, y menos
en campafa electoral. En primer lugar, por el nimero de victimas. Se trataba de una
auténtica masacre en términos de fallecidos, heridos y familiares. En segundo lugar, por
las caracteristicas del mismo que se irian descubriendo: el terrorismo yihadista golpeaba

duramente, y por primera vez, a nuestro pais.

A unos hechos de tal entidad nunca podremos atribuirles unas causas razonables.
Lo que si es cierto es que estos atentados formaron parte de una cadena de decisiones y
acontecimientos politicos que llegan hasta nuestros dias. La comunicacion de esos dias
decisivos, pero también la politica de los meses anteriores y posteriores, forman parte de
una cronologia que debe aplicarse para comprender, con cierta perspectiva historica, el
contexto internacional de nuestros dias y las principales amenazas que se cifien sobre el

mundo occidental.



2. Andlisis del fendmeno que se pretende estudiar
2.1. Marco tedrico
2.1. A. Las camparias electorales

Jennifer Lees-Marshment sostiene que camparfias politicas se consideran aquellos
periodos oficiales, mas cortos que el resto, que comienzan después de una convocatoria
por parte del Gobierno que actia como mecanismo de disolucién de la legislatura o de
la Asamblea, y que anteceden al dia de la votacion (Lees Marshment, 2009: 162).
Afirma Dennis Kavanagh, por su parte, que las campanas electorales son “el proceso a
través del cual los contendientes (partidos, candidatos o grupos de interés especial)
buscan apoyo electoral en una contienda para acceder a cargos publicos” (Kavanagh,
2000: 29).

Las campafias electorales, en cuanto a duracién y otros aspectos, difieren
notablemente de unos paises a otros. Los rasgos distintivos se pueden examinar en las
normativas propias de cada pais. En el caso espafiol, la Ley Organica 5/1985, de 19 de
junio de 1985, reguladora del Régimen Electoral General, en sus articulos 50.2 ss.,
define la campana electoral como el “conjunto de actividades licitas llevadas a cabo por
los candidatos, partidos, federaciones, coaliciones o0 agrupaciones en orden a la
captacion de sufragios”. La campafia comienza el trigésimo octavo dia posterior a la
convocatoria de elecciones, dura quince dias naturales, y termina a las cero horas del dia

inmediatamente anterior a la votacion.

2.1. B. La estrategia electoral

Una campafia electoral necesita una estrategia. Esta consiste, a grandes rasgos, en
delimitar una meta -electoral- que queremos conseguir, y en trazar la senda que nos
permitira alcanzarla. Va referida a unos objetivos electorales y a unos recursos
disponibles, y trata precisamente de optimizar los recursos disponibles en funcién de los

objetivos fijados.

Newman plante6 como los candidatos pueden emplear un conjunto de
herramientas de Marketing Politico como parte de su estrategia. En 1994, publicé su

modelo genérico, que habia aplicado con éxito a la campafa de Bill Clinton en 1992.
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Este modelo muestra la complejidad de los diferentes factores que se deben tener en
cuenta en la estrategia. Otros autores como Xavier Roig han propuesto un esquema
menos complejo, que recoge aspectos como la identificacion de escenarios, la
valoracion de nuestro producto, la evaluacion de amenazas externas y el disefio

temporal.

2.1. C. Delimitacion del concepto de crisis.

En este trabajo, consideraremos crisis aquellos cambios subitos y, en cierta
medida, inesperados, que ponen en peligro la estabilidad de la organizacion que la
padece. Por tanto, el concepto se caracteriza por su dinamismo y por un alto grado de
complejidad. Paraddjicamente, hemos asumido, igualmente, que las crisis pueden ser
previsibles por las propias organizaciones, ya que, Si éstas conocen sus carencias,
pueden prevenir y manejar con mas tiempo y preparacion las crisis para que no se

deteriore su imagen.

En un sentido més centrado en el &mbito de la Administracion Publica, hablamos
de crisis en aquellos momentos en que los responsables politicos experimentan una seria
amenaza para las estructuras basicas o los valores o normas fundamentales del sistema.
Debido a la presion del transcurso del tiempo o de la propia incertidumbre de las
circunstancias, se vuelve necesario adoptar decisiones de vital importancia (Boin, Hart,
y otros, 2005: 1821).

2.1. D. Comunicacion de crisis

Hay autores que sostienen que no existe una version de la comunicacién enfocada
a la crisis como algo diferenciado de la comunicacion habitual de las organizaciones.
No obstante, las crisis pueden aparecer en cualquier momento, y las organizaciones
deben saber hacerles frente. En ese momento, defendemos que la comunicacion de estas
organizaciones va a diferir, indudablemente, de su modo habitual de comunicar, tanto
de forma interna, como de forma externa, y habra que actuar de la forma maés

profesional posible, y que menos perjudique la reputacion de la organizacion. De hecho,



el primer dilema al que se enfrenta esta Gltima, cuando estalla la crisis, es si comunicar

0 no comunicar (Losada Diaz, 2010: 83).

A lo largo de nuestro trabajo, evaluamos como fue la comunicacion de los
distintos actores ante la crisis generada, y formulamos recomendaciones sobre como
tendrian que haber actuado, respetando los principios de anticipacion, agilidad, calidad

informativa y veracidad propuestos por Westphalen y Pifiuel (1993).

2.2. Hipdtesis y objetivos

Una vez analizado nuestro marco teorico, partiremos de la siguiente pregunta de
investigacion: ¢Como gestionaron los partidos la crisis que supuso el 11-M en plena

campafa electoral? Y, ante esta cuestion, formulamos la siguiente hipdtesis:

1. Ninguno de estos tres partidos se encontraba preparado para afrontar una crisis
de estas dimensiones, ain menos durante la campafa electoral.

2. Los atentados no tendrian por qué haber supuesto una crisis de la comunicacion
en campafia; sin embargo, la actuacion del Partido Popular al abordar estos
hechos desencadend la crisis, y propicié que PSOE e IU debieran ajustar su
estrategia a esta situacion de crisis. A partir de aqui:

i. El PP la gestiono, sobre todo, desde su posicion de Gobierno, pero con
intencion de obtener beneficios como partido.
ii. El PSOE supo aprovechar la ocasién para adquirir protagonismo, y
liderado por una figura diferente a la del candidato a la presidencia.
iii.  1U no consiguid hacerse oir, y el protagonismo de la izquierda lo acapar6
el PSOE casi por completo.

3. A ninguno de estos partidos les sirvio la experiencia para aprender a afrontar

futuras crisis, ya que se han cometido errores similares a posteriori, aunque no se

trate de crisis de tal magnitud.

En lo que se refiere a los objetivos, comenzamos perfilando el objetivo general
nuestra investigacion, y éste nos lleva a determinar los objetivos mas especificos de la

misma.

e Objetivo general



- Realizar un estudio en profundidad sobre los elementos de la direccion de
una camparia en el caso de PP, PSOE e IU cuando ésta se ve afectada por esta

crisis, para poder extraer conclusiones generales.

Obijetivos especificos

- Estudiar un caso en que una crisis inesperada interfiere en el desarrollo de

una campafia electoral: el 11-M.

- Conocer si los partidos estudiados se encontraban preparados para la crisis

inesperada.

- Analizar las medidas que se adoptaron desde la direccion de los partidos para

afrontar la crisis.

- Examinar en qué medida se modifica o se mantiene, en el discurso politico,

la estrategia disefiada inicialmente para la campafia.
- Analizar la figura del portavoz en la gestion de la crisis.

- Evaluar las consecuencias de las decisiones adoptadas por la direccion de la

campafa para la organizacion u organizaciones implicadas.

- Examinar el grado de aprendizaje de los partidos una vez superada la crisis.



3. Metodologia

En nuestro trabajo, hemos procurado ser lo méas rigurosos posibles, y es por eso
por lo que hemos combinado la metodologia cuantitativa con la cualitativa, si bien es
cierto que la segunda en mayor medida que la primera por la propia tematica que aqui
abordamos. Hemos tratado, ademas, de obtener datos combinando distintas técnicas
para ser bastante exhaustivos, ya que solo combinando estas diferentes técnicas se
puede intentar superar las carencias y los errores de una u otra, de tal forma que nuestro

trabajo refleje unos resultados lo mas fieles posibles a la realidad.

Como instrumentos de metodologia cuantitativa, hemos consultado,
principalmente, los resultados de sondeos nacionales publicados en los medios, asi
como los sondeos propios encargados por los partidos estudiados en el ambito
preelectoral, y los trackings electorales. Como instrumentos de metodologia cualitativa,
hemos realizado entrevistas en profundidad a los responsables de campafa de los
principales partidos. A su vez, hemos analizado el contenido de material de campafia
emitido por los partidos, examinando hacia donde se orienta, y realizado analisis del

discurso.

Por lo que respecta a las fuentes, una vez mas hemos tratado de combinar tanto
fuentes primarias como fuentes secundarias. Entre las primeras incluimos declaraciones
de los lideres politicos en foros internos, las declaraciones de los responsables de
campana, los programas electorales de los partidos, y datos del Ministerio del Interior.
Como fuentes secundarias, hemos empleado articulos, entrevistas y noticias en prensa
(diarios de tirada nacional), informativos de carécter nacional e informativos de otros
paises, articulos de investigacion, encuestas de empresas privadas o de otros organismos
(CIS, Metroscopia, SIGMA DOS), o encuestas internas.

Asimismo, se ha combinado la investigacion documental, que queda reflejada en
la bibliografia y fuentes documentales de este trabajo, con un trabajo de campo,
orientado especialmente a la realizacion de entrevistas que nos proporcionasen
informacién valiosa para nuestro trabajo, y dificilmente accesible a traves de la via
documental. Es preciso afadir, igualmente, que los métodos empleados han sido,

fundamentalmente, exploratorios, pero también comparativos.



4. Andlisis y discusion de los datos

Para analizar nuestros datos, nos basaremos en el esquema de fases de una crisis

propuesto por José Carlos Losada, a saber:

1) La no-crisis.
2) La precrisis.
3) Lacrisis.

4) La post-crisis.

4.1. La no-crisis. Estrategia y planificacion

En este primer apartado, procuraremos abordar cuéles eran las lineas principales
de la estrategia de campafia de PP, PSOE e IU, y hasta qué punto estos partidos se
encontraban preparados para una crisis. Y es que, como ya afirmabamos con
anterioridad, esta fase es la mas larga temporalmente, y la que nos proporciona mayores
oportunidades de conseguir afrontar la crisis si ésta se desencadena en algun momento.
Nos remontamos, por tanto, a los momentos iniciales de disefio de la estrategia de
campana de las elecciones generales de 2004 en los tres principales partidos de ese

momento, los cuales se recogen en la tabla 1.

4.2. La precrisis. Percatarse de los sintomas.

En esta fase, es preciso contrastar versiones, y detenernos a analizar si se habian
registrado sefiales claras de crisis a las que la organizacion no presto atencion. Desde el
Gobierno, el Partido Popular habia evidenciado claros sintomas de errores
comunicativos, o de una politica de cierto oscurantismo en la proporcion de la
informacién a los ciudadanos. Esta falta de transparencia habia constituido,
precisamente, uno de los ejes vertebradores de la campafia de los otros partidos,

especialmente de la del PSOE.
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Entre 6-3 meses antes

Tabla 1. Comparativa de elementos de estrategia de camparia.

Entre 3 afios y 3 meses
antes

Entre 9-5 meses antes

Equipo direccidn del
partido+ algunos de
confianza de Rajoy

Comité Electoral + 16
miembros externos
(publicidad)

10-12 personas

Lucha contra el
terrorismo, pleno empleo,
economia estable,
bajadas de impuestos,
apoyo a las familias,
seguridad en las calles y
eficacia de la Justicia,
calidad de la Educacion,
superar los desequilibrios
territoriales,integracion
de los inmigrantes, una
Espafia constitucional,
plural y solidaria

No a la guerra de Irak,
democracia paritaria y
plural, defensa del
Estado del bienestar,
empleo de calidad y
gasto social para una
economia mas
productiva, educacion
universal, laica y
publica; cultura

Ampliacién del Estado
social, puentes entre las
concepciones del
Estado, vivienda,
salario minimo,
propuestas ecoldgicas

Cuantitativa y cualitativa.
Pedro Arriola.

Estudios del CIS y
empresas + trackings
propios

Sobre todo cuantitativa
publicada en medios.
Algln focus group.

“Avanzamos juntos”
“Juntos vamos a mas”

“Merecemos una
Espafia mejor”
“Soluciones ahora”
“ZP. Zapatero
Presidente”

“Con tu voto es posible.
Palabra”

Mitines y actos
sectoriales

Mitines y actos
sectoriales

Mitines y actos
sectoriales

Relaciones con Internet.
Distinto formato de spot
para television

Relaciones con los
medios. La television

Relaciones con los
medios. La television

Un solo escenario,
diferentes protagonistas y
candidato. Nuevo
formato para TV

Diferentes escenarios y
protagonistas,
candidato

Un solo escenario, dos
protagonistas y
candidato

Foto frontal sobre fondo
azul y uso de mayusculas

Foto frontal de ojos y
cejas, pero gesto
sonriente y distendido.
Colores blanco y rojo,
uso de minusculas

Foto frontal sobre
fondo claro. Caligrafia
diferente, colores rojo y
verde

11,4 millones de euros

10,5 millones de euros

6 millones de euros
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Podemos fijar la duracion de esta fase desde el momento en que explosionan los
primeros artefactos hasta el mediodia del jueves 11 de marzo. En este momento, ain no
habia aparecido la camioneta que traslado a los presuntos autores de la masacre, pero
los indicios ya comenzaban a apuntar en una direccion distinta. Cabria afirmar que, en
este lapso de tiempo, es cuando los partidos empiezan a percibir la entidad de los
hechos, y éstos comienzan a trascender a los medios de comunicacion. Son horas de
desconcierto en cuanto al impacto que genera en la ciudadania, y en la reaccion de los

propios partidos, que adoptaron medidas diferentes.

Las acciones de los partidos se redujeron a las decisiones de ndcleos internos del
mismo. Todos los responsables de campafia quedaron en un segundo plano a raiz de la
suspension de la misma, salvo en el caso de IU. La situacion se debatié con diferentes
miembros de la organizacion, aunque no se contactd, en estas horas, con ninguna
persona externa que pudiera ratificar si nos encontrabamos ante una situacién de crisis
que les afectaria electoralmente, y los hechos no se afrontaron del mismo modo. El
Partido Popular crey6 que estos atentados le perjudicarian, como analizaremos mas
adelante. ElI PSOE, por su parte, no pensé, a priori, que pudieran influir en términos
electorales; e U asumi6 que habia quedado fuera de la competicion electoral. Por eso
presionaron para que su candidato interviniera también en TVE ese mediodia del 11 de

marzo.

Una de las recomendaciones que se deben tener presentes en esta fase es afrontar
los hechos, darle sentido a lo que estd ocurriendo. Tras la conmocidn inicial, todos los
actores trataron de dimensionar lo que estaba ocurriendo, si bien quien mas rapidamente
le otorgd una dimension electoral a los atentados fue el Partido Popular, por eso
comenzd a gestionar la situacion de inmediato. No obstante, este partido, representado
en el Gobierno, erro al tratar de ocultarlo y proporcionar una informacién a la opinién
publica que no era veridica. Esto es lo mas dificil. No se trata solo de ser capaz de
dimensionar la situacion, sino de asumirla y afrontarla sin mentir, o sin proporcionar

una informacién de cuya autenticidad se empez6 a dudar en esas mismas horas.

Y es que, sobre el mediodia del 11 de marzo, los medios de comunicacion
extranjeros fueron los primeros en hacerse eco de versiones diferentes a las oficiales, y
los propios partidos ya sabian por otras fuentes que existia una probabilidad bastante

alta de que no fuese ETA. Empiezan a circular estas versiones extraoficiales que
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apuntaban a Al-Qaeda, y los actores, pero especialmente el Partido Popular, ya
vislumbran que podiamos estar afrontando una verdadera crisis con consecuencias

electorales.

4.3. La crisis: rapidez versus prudencia
4. 3. A. La figura del portavoz

Procede detenernos ahora a analizar la figura del portavoz. En este caso, la
primera persona que comparece como representante no ya del partido, sino del
Gobierno de Espafia, era el entonces Ministro del Interior, Angel Acebes. El es quien
proporciona la informacion de que disponen, por primera vez, ese mediodia del 11 de
marzo, y quien vuelve a realizar declaraciones por la tarde, una vez que ya se encuentra
la furgoneta que podria haber trasladado a los responsables de la matanza. No obstante,
ese dia tiene lugar, igualmente, una comparecencia del Presidente del Gobierno, José
Maria Aznar, para transmitir sus condolencias a las victimas, ratificar su condena a los
atentados, y transmitir que el Gobierno pondréa todos los recursos a disposicién de estas

victimas y sus familiares. Una comparecencia tipica para estos casos.

Sin embargo, en circunstancias de crisis, se recomienda que sea un solo portavoz
quien se sitle al frente de la organizacion. Es recomendable que éste sea el maximo
dirigente, pero también puede tratarse de otra persona si ésta cuenta con mas
informacién y dominio del tema. En este caso, no solo encontramos que hay una
duplicidad de figuras que se sitan al frente de la organizacion, sino que ademas, el
Presidente del Gobierno es quien se encargo de entablar los contactos telefonicos con
los directores de los medios de comunicacion para manifestarles su convencimiento
sobre la autoria de ETA. En su comparecencia publica, no obstante, no realiza méas
alusiones que a términos geneéricos sobre la autoria terrorista, sin afirmar el nombre de
esta banda en concreto. Mariano Rajoy no intervino hasta el sabado 13 de marzo,
durante la jornada de reflexion, como una sefial de apoyo a su militancia ante las

concentraciones gque se estaban produciendo en las sedes del PP.

En el caso del PSOE, el portavoz oficial siguid siendo el candidato. Zapatero
actud como portavoz el jueves, y acudio a la manifestacion que el Gobierno convoco el

viernes, donde hizo declaraciones a los medios. No obstante, el partido si reconoce que
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otras personas proporcionaron informacion o comparecieron ante los medios en
momentos puntuales, como José Blanco el viernes 12 por la mafiana, o el propio
Alfredo Pérez Rubalcaba, quien convocd una rueda de prensa después de conocer que el
candidato del PP la habia convocado en la jornada de reflexion. En este momento, no se
considera oportuno que comparezca el candidato socialista por respeto a esta jornada, y
porque el propio Rubalcaba era quien habia asumido las competencias de Estrategia y
Comunicacion, ademas de ser el responsable de Politica Antiterrorista.

En cuanto a las declaraciones realizadas por José Blanco en un medio de
television nacional, ésta no fue una decision consensuada en el seno del partido, sino
que él mismo, como Coordinador Electoral y maximo responsable de esa campafia,
decidid que el Partido Socialista no podia figurar ante la opinién publica como
“complice de un Gobierno que no estaba diciendo la verdad a los ciudadanos”, segun las
fuentes que habian ido apareciendo. Esto, no obstante, genera irremediablemente una
dualidad de voces oficiales en la organizacién, algo que el Partido Popular aprovecha

para recomendar al Secretario General del PSOE que reprenda a su nimero dos.

En Izquierda Unida, el Unico portavoz fue el mismo candidato a la Presidencia del
Gobierno, Gaspar Llamazares. Este partido tuvo que batallar por hacerse un hueco en
los medios de comunicacidn, por lo que, con mas razon si cabe, debian aprovechar estos
espacios para dar visibilidad a su candidato. Era una forma, ademas, de realzar la figura
de Llamazares frente a las voces criticas internas que aun cuestionaban su capacidad de
liderazgo después de haber relevado a un lider como Julio Anguita. Muchas de las
figuras politicas mas tradicionales del partido ain no se mostraban totalmente de
acuerdo con Llamazares, por lo que no habrian podido contar con ellos aunque se

hubiese querido.

4. 3. B. Contener y resolver la crisis

Una de las recomendaciones para este momento de la crisis consiste en configurar
un equipo que gestione la misma, que no tiene por qué tratarse de un equipo externo,
aunque si dedicar sus esfuerzos, en esta etapa, a contener la crisis, y si ésta se expande,
a resolverla lo antes posible. Lo méas beneficioso, en estos casos, habria sido que se

encargase de la gestion un grupo de personas que figurasen en los planes previstos, y
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que hubieran sido debidamente formadas para hacer frente a la situacion, e incluso para
asumir la comunicacion de crisis. No obstante, esto no fue posible, ya que ni siquiera

existia un protocolo testado para estos casos.

En el caso del Partido Popular, toda su accion se canalizé a través del Gobierno.
Pese a que, durante la mafiana del 11 de marzo, se reunioé a un grupo de personas que
algunos llegaron a calificar como “gabinete de crisis”, lo cierto es que la convocatoria
oficial de la Comision Delegada del Gobierno para Situaciones de Crisis, conocida
como “gabinete de crisis”, no se llegd a producir. Segun el Real Decreto 2639/1986, de
30 de diciembre, por el que se crea la Comision Delegada del Gobierno para situaciones
de crisis, hoy derogado, son miembros natos del Gabinete de Crisis, ademas del
presidente y los vicepresidentes, los ministros del Interior, los de Asuntos Exteriores y
de Hacienda.

A estos tres altimos no se les invitd y en cambio si fueron llamados Zaplana y
Timermans. Este Real Decreto también prevé la posibilidad de que se incorporen otros
ministros y altos cargos. Uno de los habituales de estas reuniones es el director del
servicio secreto, el Centro Nacional de Inteligencia (CNI), pero a Jorge Dezcallar
tampoco se le convoco el 11 de marzo, a pesar de que Aznar respaldd después su
actuacion en un informe del CNI de las 15:51 horas de aquel dia, que daba por "casi

segura” la autoria de ETA.

En su lugar, en Moncloa se reuni6 a un grupo de personas mas bien enfocadas a
gestionar la comunicacion del suceso, puesto que se incorporé la presencia del Portavoz
del Gobierno (Eduardo Zaplana) y del Secretario de Estado de Comunicacion (Alfredo
Timermans). Esto nos conduce a pensar, una vez mas, que fueron conscientes de la
entidad de los hechos, y es adecuado que la organizacién designe a unas personas
expertas en la materia para gestionar la crisis. Al no cumplir con los procedimientos
reglamentarios, se pone en entredicho la buena praxis del Gobierno, ademas de su
comunicacion en estos momentos. Esto explica por qué tantas fuentes llegan a afirmar

que el PP actua, desde el Gobierno, con una mentalidad de partido.

En el caso del PSOE, la gestion de la crisis se limitd, igualmente, a un “nucleo
duro” del partido. A partir de la mafiana del 11 de marzo, momento en que se suspende
la campafa, se prescinde de la labor del equipo externo de publicidad que se habia

contratado, y se evita la publicacion de los dltimos materiales que se habian reservado
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para esos dias. Todas las decisiones se concentran en la figura del Comité Electoral,
pero sobre todo, en las de Oscar Lopez, José Blanco (Secretario de Organizacion y
Coordinador Electoral) y Alfredo Pérez Rubalcaba.

Entre ellos mismas se generaban ciertas diferencias de criterios. En ese momento,
se cuestionaba si lo correcto era continuar con la estrategia que habia mostrado el PSOE
de apoyo al Gobierno en casos de atentados terroristas, o por el contrario, denunciar
publicamente lo que parecia un engafio por parte del Gobierno a los ciudadanos segun
las versiones extraoficiales. EI PSOE se debatia entre su prudencia y vocacién de
Gobierno, y el riesgo de aparecer como complices del PP si se demostraba, finalmente,

que la informacion que transmitian no era veridica.

El caso de IU fue algo diferente. Puesto que los integrantes del equipo de
campafa eran, basicamente, miembros del partido, fue este mismo equipo de campafia
quien gestiond las escasas apariciones publicas del candidato, y las versiones que se
transmitian. Debemos recordar que IU asumid, el mismo dia de los atentados, que
habian quedado fuera de la competicion electoral, por lo que toda la gestion que se hizo
estuvo orientada a salvaguardar, en cierto modo, la posicion del partido, y tratar de
luchar por mantener cierta visibilidad y por que se respetasen las reglas del juego
democrético, teniendo en cuenta las comparecencias publicas que se produjeron en la
jornada de reflexion, y la amenaza de suspension de las elecciones que ellos creian

presente.

Por tanto, Izquierda Unida fue el Unico partido cuyo equipo de campafia no se
diferencio del de gestion de la crisis. Sin embargo, es necesario contemplar que el nivel
de actividad de este partido a partir de los atentados no fue tan frenético como el de PP
y PSOE. Estos dos ultimos eran conscientes de que se jugaban la credibilidad y el
resultado electoral, al igual que IU asumio que el voto se polarizaria entre esas dos
opciones cuando empezdé a percibir las dudas sobre la informacion oficial del Gobierno.
No habian contratado personal externo para la direccion de la campafia, y por tanto, no

se prescindié de él, ni se recurri6 a personas distintas.

Si continuamos evaluando algunas de las recomendaciones que nos proporciona la
teoria para esta fase de la crisis, vemos como es necesario definir valores y prioridades.
En el caso del PP, la prioridad en ese momento fue comparecer, pero quiza de forma

demasiado precipitada afirmando la autoria de ETA. La rapidez y contundencia son
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esenciales en este momento, pero deben compaginarse con la prudencia, y esto no
resulta fécil. Podria haberse convocado una rueda de prensa para que compareciese,
efectivamente, el Ministro del Interior o el Presidente del Gobierno, pero sin necesidad
de precipitarse y realizar afirmaciones sobre la atribucion de la autoria. Solo
proporcionando de manera transparente la informacion segura con que contaban, y

reconociendo el desconocimiento puntual sobre las restantes cuestiones.

Entre comunicar y no comunicar, resulta evidente que el Partido Popular, desde el
Gobierno, opto por la alternativa mas conveniente y casi obligada debido a la dimension
de los acontecimientos. Y ademas, comunicaron tratando de mantener el monopolio de
la informacidén. Es preferible que esta informacion sea proporcionada por la propia
organizacion en exclusividad. El problema radica en que no se pudo evitar que otras
informaciones se filtraran rapidamente y, junto con las primeras pruebas que hallaban

las Fuerzas de Seguridad del Estado, contradijeran la version oficial.

En el caso del PSOE, no se fijaron tan rotundamente las prioridades. Los
atentados habian generado una gran conmocion, y lo principal era mostrar el respaldo al
Gobierno en una situacién tan delicada, pero no se determinaron objetivos electorales,
ni percibieron tan rapidamente la crisis. Como ya hemos referido, mas adelante llegaron
los debates internos sobre la postura que se debia mantener, y al final, la reaccion de
Alfredo Pérez Rubalcaba al conocer la convocatoria de prensa que habia hecho Rajoy
durante la jornada electoral, y el contraataque de su comparecencia con la proclamacién
de su “Merecemos un Gobierno que no nos mienta”. Nada bien definido, sino una

constante respuesta a los acontecimientos que se iban produciendo.

Izquierda Unida, por su parte, fue otro partido que definio rapidamente las
prioridades. De manera mas o menos acertada, lo cierto es que U asumio la posicion
gue ocuparia en adelante, y delimitd bien sus objetivos: el Gobierno estaba mintiendo,
esto hacia que se encontrasen en una crisis en plena campafa electoral, y el voto se
decidiria entre quienes apoyaban a un Gobierno que mentia, y quienes estaban deseosos
de castigar a los mentirosos y respaldar un cambio que no podia dirigir IU. Por tanto, lo
principal era tratar de obtener el mayor nimero posible de diputados, sabiendo que los

escafios que se obtuvieran no podrian aspirar a formar Gobierno.

Pese a que no existia un protocolo oficial en estos casos, como ya hemos referido,

el modo de proceder habitual comprendia dar respuesta a tres interrogantes (qué es lo
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que esta ocurriendo y cuales son sus causas, qué estamos haciendo para solucionarlo, y
cdmo garantizamos que esto nunca vuelva a suceder), asi como la convocatoria de una
manifestacion de rechazo a la que acudian representantes de distintas fuerzas politicas,

tanto del Gobierno como de la oposicion.

Desde su posicion de Gobierno, el PP trata, una vez mas, de seguir estas pautas en
sus comparecencias. Informan de que se han producido varias explosiones en distintos
trenes y estaciones de Madrid, y van informando igualmente sobre el ndmero de
victimas y la atencion que se les esta proporcionando por parte de las autoridades, asi
como sobre la labor de investigacion que estan realizando las Fuerzas y Cuerpos de
Seguridad del Estado. También aseguran que los responsables lo pagaran. No obstante,
el relato que construyen en torno a la autoria se volvié cada vez mas cuestionado, y por

tanto, su mensaje fue perdiendo consistencia.

4. 4. La post-crisis: ¢Aprendieron los partidos de esta crisis?

Otro de los elementos esenciales del final de una crisis es el aprendizaje sobre la
misma. Toda crisis genera una experiencia de la que se deben extraer conocimientos, y
saber aprovecharlos para situaciones venideras. En términos de Augustine, “las crisis
suelen ser experiencias muy aleccionadoras”. El aprendizaje debe, incluso,

institucionalizarse, debe reglarse, y volverse preceptivo, segin otros autores.

Resulta muy sencillo, sin duda, afirmar que las organizaciones que superen una
crisis deben aprender de la misma para evitar que se reproduzca, y para fortalecerse a
nivel interno para afrontar situaciones semejantes en un futuro. No obstante, la practica
dista mucho de este concepto ideal, mas ain cuando nos referimos al &mbito de la
gestién publica. En una empresa, el disefio de un plan de comunicacion de crisis puede

perdurar mas en el seno de la organizacion sin riesgo de ser modificado o cuestionado.

En el &mbito politico, cualquier decision adoptada por un gobierno o aprobada por
una mayoria parlamentaria es susceptible de ser revertida en cuanto sea reformulada por
un grupo de distinto signo politico con fuerza suficiente. A este hecho, ademas, hay que
sumarle que la gestion publica no es previsible, sino que exige parte de improvisacion o
de capacidad de accion-reaccion. Nada comparable a trabajar para alcanzar el objeto

social de una empresa. Esto explica —que no justifica-, de algun modo que los partidos,
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tal y como ellos mismos reconocen, se preocupasen mas por superar y zanjar esta crisis
que por aprender de ella para el futuro. Toda situacién politica retne, en el fondo, algin
elemento novedoso, y formalizar un proceso de aprendizaje en torno a una situacion ya
pasada, en el terreno politico, supone una inversion de tiempo y esfuerzos que pocos
estan dispuestos a realizar.

Como ejemplos de la falta de aprendizaje de los tres partidos, citaremos el caso
Bércenas, que adn resulta de actualidad; el caso Air Madrid con la ministra socialista
Magdalena Alvarez; y el asesinato de Isajas Carrasco durante la siguiente campaiia

electoral, el cual 1U no condend y ello le sumio en una crisis a nivel local.
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5. Conclusiones

La campafa electoral de las elecciones generales de 2004 ya se presentaba
diferente desde antes incluso de que comenzara. Los sondeos mostraban inicialmente
una victoria del PP, aunque éste no revalidaria su mayoria absoluta, y el Partido
Socialista habia ido recortando distancias, erigiéndose como una posible amenaza para
llegar al Gobierno. En esta campafia, se mezclan elementos novedosos con otros mas
tradicionales, en un intento de los partidos por innovar y captar el voto de los
ciudadanos, entre los cuales ya existia un sector que se reconocia descontento y no

representado por las fuerzas politicas existentes.

En primer lugar, los tres lideres de los partidos estudiados eran nuevos, y venian a
sustituir a politicos que habian sido auténticos referentes en los partidos, y que todos
concebian como lideres carismaticos. De estas nuevas figuras, quien fue elegido antes
fue el Secretario General del PSOE, que concurri6 a las elecciones con un trabajo de
tres afios de preparacion del proyecto que llevarian en marzo de 2004. Mariano Rajoy
fue designado pocos meses antes, pero partian con la ventaja de los Gltimos resultados
electorales, y del aval de una gestion que habia sido duramente contestada, pero que les
mantenia en primera posicion en los sondeos preelectorales. Gaspar Llamazares, por su
parte, asumia el reto de lograr la aceptacion interna y tratar de obtener un resultado

positivo con los recursos con que contaban.

En este sentido, cada uno de los partidos perfila su estrategia de campafia,
contando con personas de diversos perfiles en sus equipos, con mayor 0 menor
antelacion, y con técnicas diferentes seguin sus intereses y sus posibilidades de éxito.
Pero entre estas estrategias, ninguno de estos actores previo la posibilidad de que unos
hechos como fueron los atentados terroristas del 11-M generasen una crisis con
consecuencias electorales para los partidos. No se previo, precisamente, porque era
frecuente que ETA, la banda terrorista que aun se encontraba activa, atentase en
periodos de campafia electoral, y existia un modo de proceder habitual para estos casos,
asumido por los actores, sin que fuese necesario, segun ellos, crear un protocolo testado

para eventuales crisis.

El jueves 11 de marzo de 2004, apenas tres dias antes de las elecciones, Espafia se
levantd conmocionada por los terribles atentados de Madrid, los cuales provocaron la

suspension de la campafia. Durante los dias de esa semana, los trackings de los partidos
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habian ido mostrando un resultado muy ajustado entre PP y PSOE, incluso alguno daba
ya la victoria a este ltimo con una leve ventaja. El Partido Popular percibe entonces los
posibles escenarios electorales que se le plantearian para la jornada del domingo 14 de
marzo, y decide recuperar la imagen de un Gobierno que habia dejado en un segundo
plano para dar protagonismo al partido y a su candidato a la Presidencia, y asume
rdpidamente que toda la comunicacion de la institucion se va a enfocar en una misma

linea: atribuir la autoria a ETA.

Esta decision fue sumamente arriesgada, ya que no se contd con un factor que,
finalmente, entr6 en juego: tanto los medios de comunicacion extranjeros como los
indicios que hallaron rapidamente las Fuerzas y Cuerpos de Seguridad del Estado
favorecieron que su version oficial se empezase a desmontar en pocas horas. El Partido
Popular es el primero que percibe, por tanto, que la entidad de los hechos podia
provocar una crisis, y los demas actores se vieron obligados a gestionar la situacion,
dando respuestas mas 0 menos aventuradas ante la rapida sucesion de acontecimientos y

el cruce de informaciones.

En este momento, el PP, si bien acertd compareciendo rapidamente a través del
Gobierno, erré al precipitarse a atribuir la autoria a la banda terrorista, ain maés
exponiendo a figuras politicas para que proporcionasen esta informacion. En estos
casos, debe recabarse la maxima informacidn posible para comparecer ante los medios,
pero deben reconocerse, en un ejercicio de prudencia, todos los datos que aun se
desconozcan, o incluso dejar la portavocia de este tipo de datos a los técnicos que de
verdad los manejan, como se hizo en la gestion de los atentados de Londres en 2005.
Igualmente esencial resulta detentar el monopolio del suministro de la informacién, pero

sin caer en practicas intimidatorias hacia los periodistas; y sobre todo, ser transparentes.

El Partido Socialista mostrd, en un primer momento, una postura leal al Gobierno,
como era habitual en casos de atentado terrorista. Sin embargo, cuando empezaron a
aparecer cada vez mas informaciones que cuestionaban la version oficial, asumieron un
debate interno sobre si debian mantener una postura de condena a ETA y fiel a las
informaciones que daba el Gobierno del PP; o si por el contrario, debian mostrar una
postura critica que denunciase el posible engafio que se estaba cometiendo por parte de
este ultimo, para evitar asi aparecer como complices de este engafio ante los ojos de la

ciudadania.
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Esta incertidumbre les hizo adoptar decisiones mas acertadas que otras, llegando
incluso a mostrar una divergencia de posturas ante los medios de comunicacion, algo
que no beneficia a la organizacion en momentos como éste. La unidad, incluso
identificada en la figura de un Unico portavoz, es la mejor decision en casos de crisis. Y
en cualquier caso, si que mantuvieron una postura que, finalmente, les acabd
beneficiando, no tanto por su accion, que se limito a ir “cubriendo parches” segun iban
desarrollandose los acontecimientos, sino por los errores en la gestion desempefiados
por el Partido Popular, unido al factor suerte. La suerte, por ejemplo, hizo que muchos

abstencionistas acabasen votando, y lo hiciesen por el Partido Socialista.

En cuanto a lzquierda Unida, la formacion asumid, en cuanto empezaron a llegar
las informaciones divergentes, que habia quedado fuera de la competicion electoral.
Eran conscientes, en primer lugar, de que les resultaria muy dificil conseguir presencia
mediatica. No obstante, presionaron para que Llamazares compareciese en TVE ese dia
11 de marzo, y lo lograron. A partir de ahi, toda la accion del partido se limita a tratar de
actuar de forma que se alcance un resultado lo menos perjudicial posible para la
formacion. Habia que reforzar el cuestionado liderazgo del candidato, y de hecho, U
fue el Unico partido que mostré unidad en la portavocia durante estos dias. El portavoz,

en las escasas comparecencias que les cubrieron, fue Gaspar Llamazares.

Sin embargo, este partido podria haber optado por una estrategia distinta en lugar
de dar por perdida la competicion tan rapidamente. Podria haber recurrido al caracter
pacifista de la organizacion, y a sus planteamientos antibelicistas para construir un
discurso ofensivo contra el Gobierno. Desde su posicién, diferente a la del Partido
Socialista, no tenian nada que perder, por lo que no hubiera tenido consecuencias
negativas para ellos este tipo de discurso recriminatorio. Es cierto, no obstante, que 1U
contaba con antecedentes que hacian que los ciudadanos mantuvieran una opinion
escéptica sobre su postura de condena a la accion de ETA, pero podrian haber asumido

el riesgo, ya que el Gobierno era, igualmente, inalcanzable para ellos.

En cualquier caso, ninguno de los partidos aprendié de la crisis. EI &mbito politico
muestra algunas diferencias con respecto al sector empresarial, y asi como en la
empresa, es mas facil crear protocolos definidos que sirvan para afrontar situaciones
futuras, en el ambito de la gestion publica, toda situacion incorpora algin elemento

novedoso, y requiere de decisiones diferentes. Por mucho que se intente aprender, al
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final, la improvisacion sigue primando, como evidencian los ejemplos que hemos

seleccionado, y esto implica que unas veces salga bien; y otras, mal.

En estas lineas, hemos tratado de abordar el estudio de unos dias que supusieron
un antes y un después en la gestion de crisis politicas, y que nos han permitido evaluar
una campafia en la que se parte del disefio inicial de la estrategia hasta llegar a unos dias
cadticos en que se mezclan numerosas reacciones y sentimientos por parte de todos los
actores implicados. Asi fue la “crisis del 11-M”, y no seremos capaces de afrontar
debidamente los acontecimientos del contexto politico internacional de nuestros dias si
olvidamos que, en cada momento, nuestras decisiones pueden cambiar el mundo que

nos rodea.

23



6. Bibliografia

e Augustine, N. y otros (2007), Gestion de la crisis. Barcelona: Deusto
Ediciones.

e Barber, S. (2005), Political Strategy: Modern Politics in Contemporary
Britain. Liverpool: Liverpool Academy Press.

e Campmany, J. (2005), El efecto ZP: 1000 dias de campafia para llegar a la
Moncloa. Barcelona: Editorial Planeta.

e Canel, M.J. (2012) “Communicating strategically in the face of terrorism:
The Spanish government’s response to the 2004 Madrid bombing attacks”, en
Public Relations Review, n° 38, pp 214-222.

e Casero Ripollés, A. (2008), La construccion mediatica de las crisis politicas.
Madrid: Editorial Fragua.

e Castro, C. (2008), Relato electoral de Esparfia. Barcelona: Institut de Ciéncies
Politiques i Socials, Universitat Autonoma de Barcelona.

e Coombs, W.T. y Holladay, S. (2012), The Handbook of Crisis Comunication.
Oxford: Blackwell Publishing.

e Costa, P. O. y otros (2008), Como ganar unas elecciones: Comunicacién y
movilizacién en las campafias electorales. Barcelona: Paidos.

e Crespo, I. y otros (2004), Las camparias electorales y sus efectos en la
decision del voto. Vol. 1I: La campafia electoral del 2000. Valencia: Tirant lo
Blanch.

e Gangas, P. (2005), La nueva politica de campafia en las elecciones del 14-M.
Madrid: Instituto Juan March.

e Gould, P. (1998), The Unfinished Revolution. Londres: Little Brown.

e lslas, O. y otros (2013). Investigando la comunicacion en crisis. México D.F.:
Razén y Palabra.

e Kavanagh, D. (2000), “Campaigning”, en: Rose, Richard (Ed.): International
Encyclopedia of Elections, Macmillan, Londres, pp. 29-31.

e Lazarsfeld, P. y otros (1944), The People’s Choice: How the voter makes up
his mind in a Presidential Campaign. New York: Columbia UP.

e Lees-Marshment, J. (2009), Political Marketing. New York: Routledge.

e Ldpez-Quesada Gil, M. (2003), jEstamos en crisis! Madrid: Dossat 2000.

24



e Losada Diez, J. C. (2010). Comunicacion en la gestion de crisis: lecciones
practicas. Barcelona: Editorial UOC.

e Marin, F. (2009). Comunicacion de crisis. Madrid: LID Editorial.

e Mark, D. (2006). Going dirty: the art of negative campaigning. Maryland:
Rowman & Littlefield Publishers.

e Martinez Coll, J.C. (2000), Mercados emergentes y crisis financiera
internacional. Madrid: Tecnos.

e McCombs, M. y Shaw, D.L (1972), “The agenda-setting function of the mass
media”, en Public Opinion Quarterly, n°36, pp 176-187.

e Newman, B. I. (1994), The Marketing of the President: Political Marketing as
Campaign Strategy. Thousand Oaks, CA: Sage Publications.

e Newman, B.l. (1999), The Mass Marketing of Politics: Democracy in an Age
of Manufactured Images. Beverley Hills, CA: Sage Publications.

e Sampedro, V. (2005), 13-M: Multitudes online. Madrid: Los libros de la
Catarata.

e Santamaria, J. (2005). “El azar y el contexto”, en Claves de razon practica, N°
146, 2004, pags. 28-41.

e Soler Sanchez, M. (2001), Campanas electorales y democracia en Espafa.
Castellon de la Plana: Universitat Jaume |.

e Westphalen, M. y Pifiuel, J.L. (1993), La direccion de comunicacién. Madrid:

Prado.

7. Fuentes documentales

e Barometro del CIS octubre 2003, n° 2541,

e Sondeo Preelectoral del CIS 2004, n° 2555.

e Barroso, F.J. “Descubierta una bomba del mismo explosivo del 11-M en las
vias del AVE Madrid-Sevilla”, en EL PAIS (3-1V-2004). Disponible en
https://elpais.com/diario/2004/04/03/espana/1080943201 850215.html

e Gonzalez, M. “Aznar eludi6 reunir al Gabinete de crisis”, en EL PAIS (20-
V12004). Disponible en
https://elpais.com/diario/2004/06/20/espana/1087682401_850215.htmi

25


https://elpais.com/diario/2004/04/03/espana/1080943201_850215.html
https://elpais.com/diario/2004/06/20/espana/1087682401_850215.html

