Treballs de Comunicacid [Societat Catalana de Comunicacid]
NUm. 25 (desembre 2008), p. 45-53
DOI: 10.2436,/20.3008.01.49

Seccio oberta

La comunicacié empresarial en situacions de crisi.
Estudi de cas: la crisi de Fontaneda

per Ana Maria Enrique i Jiménez
Professora i investigadora de la Universitat Autonoma de Barcelona

ipresarial en situacions de crisi. Estudi de cas: la crisi de Fontaneda

0 em,

La comunicaci

&R

I
O



N p Lo
o m Ana Maria Enrique i Jiménez

Resum

L'empresa britanica United Biscuits decideix, I'any 2002, tancar la fabrica
de galetes Fontaneda a Aguilar de Campoo (Paléncia). Després de més de
cent anys d’activitat de Fontaneda a Aguilar, els veins s'enfrontaven a la
perdua de dos-cents dotze llocs de treball, perd també a la pérdua d'una
certa identitat. United Biscuits va haver d’afrontar aquesta situacié proble-
matica gestionant el conflicte a partir d'unes estrategies de comunicacio.

En I'estudi de cas es van efectuar nou entrevistes enfocades i dos grups
de discussio. Les entrevistes enfocades es van realitzar a subjectes que havi-
en format part de la gestié de la comunicacié de United Biscuits durant la
crisi i a actors clau que representaven els publics implicats (stakeholders) de
I'empresa. Els grups de discussié es van organitzar en dos col-lectius fixats:
extreballadors de Fontaneda i habitants d'Aguilar de Campoo.

Paraules clau: crisi, cas Fontaneda, comunicaci

Business communication in crisis situations. A case study: the
Fontaneda crisis

Abstract

In 2002 the British multinational United Biscuits made the decision to
close the Fontaneda cookie factory in Aguilar de Campoo, a municipality in
the province of Palencia, Spain. After more than a hundred years of Fonta-
neda cookie production in Aguilar, the inhabitants faced the loss of not
only 212 jobs but also of a certain kind of identity. United Biscuits dealt with
the conflict through communication strategies.

For our study of this case, nine focused interviews and two discussion
group sessions were carried out. The focused interviews were conducted
with individuals involved in United Biscuits’ communication management
during the crisis and with key stakeholders in the business. The discussion
groups were organized into two categories: former Fontaneda workers and
inhabitants of Aguilar de Campoo.

Key words: crisis, Fontaneda case, communication

La tesi que avui presentem gira entorn a una problematica que en els
ultims anys esta adquirint major rellevancia en les organitzacions empre-
sarials. Ens estem referint al fenomen de la gestié de crisi. Les empreses
solen adoptar el concepte de crisi per a definir situacions que, atesa la



seva gravetat, tenen una gran transcendéncia exterior, la majoria d'oca-
sions, a causa del nivell de cobertura que realitzen els mitjans de comu-
nicacié. Quan es pateix una situacioé d’aquesta indole és molt probable
que la relacid que I'empresa manté amb els seus publics es vegi alterada,
aixi com la percepcié que aquests tenen vers I'empresa. D'aqui parteix el
nostre problema de coneixement, plantejat en l'interrogant seglient:
quina és la funcié de la comunicacié empresarial en la gestio i resolucié
de situacions de crisi? Ens preguntem fins a quin punt la comunicacio,
entesa aquesta Ultima com una eina de gestid, pot contribuir a evitar si-
tuacions que derivin en crisi 0, en cas de no poder-les impedir, pugui
minimitzar les repercussions negatives que I'empresa pugui patir, espe-
cialment en termes d’imatge corporativa.

Del problema de coneixement es despren, per tant, el nostre objecte
d’estudi, coincidint, com no podia ser d'altra manera, amb el titol de la
present tesi doctoral: «la comunicacid empresarial en situacions de cri-
Si».

Amb la finalitat d"aprofundir en la tematica, vam decidir donar un pas
més i concretar |'objecte d'estudi en I'analisi d'un cas de crisi empresari-
al. Ens referim al cas de la crisi de Fontaneda.

Els objectius que ens vam proposar amb la realitzacié d'aquesta inves-
tigacié van ser, principalment, dos: en primer lloc, analitzar la literatura
gue aborda la gestié de la comunicacié de les empreses en situacions de
crisi, amb la finalitat de plantejar les teories predominants sobre I'estat
de la questié. |, en segon lloc, estudiar la crisi de Fontaneda com a cas
rellevant en la gestio de la comunicacié en moments de crisi.

La investigacio es va caracteritzar per ser exploratoria i descriptiva, ba-
sada en la metodologia qualitativa. Seguint I'explicacié d'Hurtado (1998),
aquest tipus d'estudi s'utilitza quan el tema a investigar és conegut va-
gament o esta poc definit a causa de I'insuficient coneixement del mo-
ment. Com a consequéncia d'aix0, el treball d'investigacié es va projec-
tar i es va desenvolupar principalment en dues fases.

La primera fase, de naturalesa documental retrospectiva, va donar
lloc a la presentacio sistematica dels conceptes que van configurar el
mapa teoric de la tesi, i van ser diversos els autors experts en la matéria
considerats de referéncia. Aquesta és la rad per la qual citarem Gonzalez
Herrero (1998), Fita (1999) i Saura (2005), com els tedrics espanyols de
referencia i Fearn-Banks (1996), Mitroff i Pearson (1997), com els seus
homolegs anglosaxons.

La segona fase de la investigacié es va singularitzar per ser empirica,
univariable, retrospectiva i de font multiple. S'estudiava un esdeveni-
ment Unic del passat, I'ocurréncia del qual es podia considerar relati-
vament recent, i es podia disposar tant de fonts primaries o vives com de
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fonts secundaries o documentals. Es en aquesta segona fase en qué es
porta a terme I'estudi de cas.

Yin (1989) ens adverteix que la persona que decideix fer un estudi de
cas ha de saber que, segons els experts, aquest tipus d’investigacio és
considerat un dels més dificils i complexos a causa de les exigéncies que
imposa a l'investigador. No obstant aixd, anima els investigadors a tre-
ballar amb I'estudi de cas quan I'objectiu és principalment comprendre
o explicar un fenomen, utilitzant quantes fonts d’informacié es reque-
reixin.

Soén dues les critiques predominants en investigacié cientifica que so-
len llancar-se al metode de I'estudi de cas. D'una banda, se I'acusa de
falta de representativitat i, d'altra banda, de falta d’objectivitat davant la
possibilitat d'introduir biaixos personals en |'estudi. El nostre proposit no
és la generalitzacio estadistica, ja que som conscients que les conclusions
gue es puguin extreure de I'estudi no es poden extrapolar a un univers i,
per tant, no poden generalitzar-se. Tenim clar que un sol cas no represen-
ta cap poblacio, ni tan solament, un grup de casos escollits aleatoria-
ment. Pero, com explica Coller (2005), si que podem aconseguir una re-
presentacié analitica. Aquesta implica que el cas és apropiat per al tipus
de discussié teorica que es vol dilucidar. Es a dir, les conclusions a les
quals s'arriben es poden extrapolar al conjunt de teories a les quals el cas
es dirigeix. Respecte a la introduccié de biaixos, cal dir que comptem amb
I'aplicacié de la técnica de la triangulacié, que consisteix a contrastar les
dades obtingudes utilitzant diverses fonts. El contrast d'opinions entre
diferents persones i la consulta de documentacioé diversa ens ajuda a de-
tectar inclinacions personals, errors d'interpretacio o incoheréncies.

L'eleccio de la crisi de Fontaneda com a cas d'estudi es va produir fo-
namentalment perqué es tractava d'un esdeveniment molt controvertit
que havia tingut una gran repercussié mediatica amb la conseglent
transcendencia a escala nacional i, fins i tot, internacional.

La crisi de Fontaneda va ser un conflicte sociolaboral originat per la
decisi6 de la multinacional United Biscuits d'executar un pla de reestruc-
turacié empresarial I'any 2002. El tancament de I'emblematica fabrica
de Fontaneda, situada a Aguilar de Campoo (Paléncia), formava part
d'aquest pla. Des del seu origen, la famosa galeta Fontaneda s'havia
convertit en un signe d’identitat per al poble d'Aguilar i aguest no esta-
va disposat a desprendre-se’n tan facilment. Empresaris, treballadors,
veins, sindicats, politics i periodistes es van convertir en protagonistes
d’una historia que finalment es va resoldre vuit mesos després de I'anun-
ci del tancament. United Biscuits va vendre la fabrica a una companyia
competidora, i es van salvar, d'aquesta manera, els llocs de treball. No
obstant aix0, la multinacional es va endur la marca Fontaneda i va acon-
seguir deslocalitzar la produccié a altres plantes del grup.



Determinada la crisi de Fontaneda com a cas a analitzar, va arribar el
moment de delimitar exactament qué voliem indagar, qui ens proporci-
onaria la informacié i com I"haviem d'aconsequir.

Per a donar resposta a la questié sobre qué anavem a investigar, vam
establir uns eixos tematics que, més tard, vam transformar en categories
i subcategories d"analisi. Aquesta categoritzacié ens va guiar en el pro-
cés de recol-leccié de dades i classificacio de la informacié obtinguda. El
primer que vam creure necessari investigar va ser com s'estructurava la
comunicacié a United Biscuits i a partir de quin model de comunicacié
basava la seva gestid. Estructura i gestié eren dues subcategories que
s'havien d'analitzar abans i després d’esdevenir-se la crisi de Fontaneda.
D’aquesta manera, es podrien establir comparances i relacions entre
aquests dos moments i esbrinar si s"havien produit canvis substancials.
La crisi va ser el nostre focus d'interés seglient, i en concret es tractava
d’esbrinar com aquesta s’havia gestionat des de I'ambit de la comunica-
Ci6. Per a aprofundir més en la tematica es van fixar tres subcategories:
prevencio, estratégia i tractament postcrisi. En la tercera categoria es va
considerar imprescindible indagar sobre les possibles repercussions i els
efectes de la crisi de Fontaneda en la imatge de United Biscuits. I, final-
ment, amb la finalitat de buscar explicacions alternatives al fenomen, es
van estipular una série de subcategories tematiques sobre les quals di-
versos subjectes implicats en la crisi donarien la seva opinid, i obtindri-
em, d'aquesta manera, informacié que podria ser abordada des de mul-
tiples perspectives.

Fruit d'un treball hemerografic' previ sobre el succés, es van poder
detectar quins serien els agents informants de la nostra investigacio.
Aquests informants,? escollits de manera intencional i seqliencial, eren
subjectes que havien tingut un paper destacat per sobre d'altres subjec-
tes o col-lectius durant la crisi. A més a més, la majoria d'aquests agents
informants representaven els publics implicats en el conflicte i a partir
dels quals United Biscuits havia ideat la seva estratégia de comunicacio.

El pas seglient va ser sospesar quines técniques necessitavem utilitzar
per a poder recollir la informacié. Com hem comentat anteriorment, en
primer lloc vam haver de nodrir-nos d’evidéncies documentades amb la

1. Es trien tres diaris de premsa escrita, dos de nacionals, el Pais i E/ Mundo, i un de regio-
nal, El Norte de Castilla. S'analitzen un total de 164 noticies sobre Fontaneda, aparegudes en-
tre el 4.4.2002 i el 30.1.2003.

2. Joan Casaponsa (director general de la UB), Olga Martinez (responsable de comunicacio
de la UB), Anna Sanchez i Isabel Grifoll (agencia de comunicacioé Inforpress, assessores de co-
municacié de la UB), Isabel Calle (periodista d'E/ Norte de Castilla), Hilario Alvarez (delegat
sindical d'UGT i president del comite d’empresa de Fontaneda), Javier Salido (alcalde del poble
d'Aguilar de Campoo), José Valin (conseller d'Agricultura i Ramaderia de la Junta de Castella i
Lled), Vicente Andrés (secretari d'Accié Sindical de CCOO), Francisco Hevia (director de recur-
sos humans i responsable de comunicacié del grup Siro). També es van fer entrevistes al col-
lectiu d"extreballadors de Fontaneda i al col-lectiu d'habitants d’Aguilar.
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finalitat de contextualitzar la crisi de Fontaneda i contrastar algunes de
les informacions que segurament obtindriem dels agents informants.

Després, es va determinar que |'entrevista enfocada i els grups de
discussio serien les tecniques més apropiades per a assolir el nostre pro-
posit. Haviem de considerar I'entrevista enfocada, i no en profunditat, ja
que, com explica Sierra (1998), en I'entrevista enfocada existeix preesta-
blert per endavant un tema d'interes, cap al qual s'orienta la conversa i
mitjancant el qual se selecciona la persona objecte d'estudi. En canvi, en
I'entrevista en profunditat es pretén obtenir informacié de les vivencies
d'un individu independentment de la seva participacié com a actor de
I'experiéncia. Es per aixd que en el nostre cas vam creure més adequat
parlar d'entrevista enfocada. Respecte als grups de discussid, vam deci-
dir utilitzar aquesta técnica amb els col-lectius fixats, ja que ens permetia
recaptar informacié sobre un tema concret dirigint la interaccié entre els
participants de manera estructurada o desestructurada depenent del
nostre objectiu.

Breument, explicarem com es van implementar aquestes tecniques i
com es van analitzar les dades obtingudes. La recollida de dades es va
realitzar entre els mesos de setembre i desembre de 2006. Durant
aquest temps ens vam desplacar als llocs on resideixen o treballen els
entrevistats i participants dels grups de discussié. Barcelona, Valladolid,
Palencia i Aguilar de Campoo van ser els emplacaments fixats per a po-
der portar a terme la investigacié. Tant les entrevistes enfocades com els
grups de discussié van ser enregistrats amb una gravadora digital per a
facilitar la posterior transcripcid. Amb els textos sorgits de les transcrip-
cions es van realitzar les analisis de contingut de cadascuna de les entre-
vistes i sessions de grup. Aquesta informacié va ser tractada amb el
programari Maxqgda, un programa informatic d'analisi de text basat en
dades qualitatives. La utilitzacié d'aquest programa ens va permetre cre-
uar la informacié obtinguda dels diferents agents informants i presen-
tar, finalment, els resultats de la investigacio en funcié de les categories
d'analisi establertes.

L'estudi de cas realitzat ens va permetre concloure les reflexions se-
guents:

a) United Biscuits, abans de produir-se la crisi, considerava la comuni-
cacié com una eina de gestié per al seu negoci, a pesar de no comptar
amb un departament de comunicacié especific. L'empresa contractava
els serveis d'Inforpress, una agéncia especialitzada en comunicacio, que
proporcionava serveis especialment en |'area de comunicacié corporati-
va, institucional i interna. Era Inforpress qui s'encarregava d’elaborar i
executar el pla de comunicacié durant la crisi de Fontaneda. Passat el
conflicte, United Biscuits decideix incorporar en el seu organigrama un
responsable de comunicacié, que depengui, en la linia jerarquica, tant



del director de recursos humans com del director general. La responsa-
ble de comunicacié coordina, basicament, quatre arees: la comunicacio
institucional, la comunicacié corporativa, la comunicacié de producte ila
comunicacié interna, i és en aquesta Ultima en la qual fa major émfasi.
Amb referéncia a les situacions de crisi, hem de dir que United Biscuits
ha elaborat el seu propi manual de comunicacié de crisi. Per tot aixo,
vam concloure que hi ha hagut avencos a I'hora de considerar la comu-
nicacié com un valor estrategic per a la companyia. No obstant aixd,
creiem que encara no s'hi considera del tot. La responsable de comuni-
cacié no depén directament de la maxima autoritat de I'empresa. Primer
ha de retre comptes al director de recursos humans, per a després tenir
via directa amb geréncia. L'organigrama de la companyia segueix sense
incloure un departament de comunicacié que tingui independeéncia, au-
tonomia i poder de decisid sobre les accions comunicatives que es pro-
dueixen dintre i fora de I'organitzacié.

b) La forta pressié realitzada pels mateixos treballadors de Fontane-
da (retencio de directius a la fabrica, mobilitzacions, aturades...), amb el
suport unanime dels veins del poble d'Aguilar i la detallada cobertura
dels mitjans de comunicacié van provocar que |'assumpte acabés con-
vertint-se en una crisi per a United Biscuits. Sindicats, institucions publi-
ques i empreses competidores també van ser protagonistes d'una situa-
Ci6 en la qual les seves possibles actuacions podien posar en perill els
objectius de la companyia.

c) Sabem que la durada de la crisi de Fontaneda va dependre, en
gran mesura, de I'evolucié dels acords a la taula de negociacio, en la
qual van intervenir totes les parts afectades. Evidentment, fins que no hi
va haver consens no es va posar fi a la crisi. Perd pensem que el fet que
els mitjans locals i regionals es bolguessin amb tant interes a cobrir els
diversos esdeveniments, aixi com el constant seguiment que van realit-
zar liders d’opinié com Luis del Olmo i Inaqui Gabilondo, van ser factors
que van influir en la prolongacio de la crisi. Els afectats pel tancament de
la factoria sabien que mentre fossin capacos d'acaparar I'atencié dels
mitjans tindrien més poder per a negociar amb I'empresa; per aixo van
portar a terme nombroses accions reivindicatives amb la finalitat de
mantenir viu el cas Fontaneda.

d) Quan United Biscuits planteja el tancament de Fontaneda és cons-
cient que l'impacte social i econdmic que tindra després de I'anunci de
la decisio sera elevat, aixi que la companyia, mesos abans de fer publica la
noticia, decideix prendre mesures de prevencié per a estar preparada
en cas d'haver d'afrontar una situacié que pugui convertir-se en conflic-
tiva. S'elabora un pla de comunicacié, es determina qui conformara el
comité de crisi i qui sera el portaveu oficial. També es realitzen cursos de
formacio especifics per a aquests casos. Tot semblava estar controlat,
pero quatre dies després de |'anunci del tancament de la fabrica es va
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produir un escenari (ens referim a la retencié dels directius a la fabrica
per part de treballadors i veins) que va obligar I'empresa a replantejar les
estratégies i plans ideats en |'etapa de prevenci6. De totes maneres,
creiem que el treball de preparacio en termes de comunicacié va refor-
car les bases d'actuacid, i va ajudar a minimitzar els danys i a preservar
la imatge de la companyia.

e) Considerem que l'estratégia de comunicacié implementada per
United Biscuits va tenir un valor positiu sobre la gestié de la crisi, pel fet
d’estar basada en una conducta sensible respecte als publics de I'empre-
sa. Les argumentacions de I'empresa van ser solides, uniformes i cohe-
rents durant I'evolucio del conflicte. El director general de United Biscuits
va assumir en primera persona la responsabilitat de la decisio presa i el
paper de portaveu oficial de I'empresa.

La seva actitud el va dur a ser fidel en els seus plantejaments i respec-
tar I'opinié i les accions de protesta dels publics implicats. Per part de
I'empresa no es va difondre cap informacio que requeris a posteriori ser
rectificada.

) La gesti6 eficac de la comunicacio té un paper rellevant en la reso-
lucié d'una situacié de conflicte. Perd aixod no assegura que la situacio es
resolgui solament comunicant. La solucié a la crisi de Fontaneda només
va arribar quan es van produir els acords entre totes les parts afectades.
En un conflicte d'aquesta indole I'estratégia de comunicacio passa a ser
reactiva, es col-loca en segon lloc, i sén prioritaries les negociacions.

g) Per a United Biscuits la crisi ha suposat una oportunitat de potenciar
el seu negoci. Aixi ho avala I'augment de les seves vendes. Després de la
crisi, United Biscuits va complir amb els compromisos adquirits a Aguilar i
es van introduir canvis en la seva estratégia de comunicacié. Fonamental-
ment, la incorporacié d'un responsable de comunicacio a l'organigrama
de I'empresa aixi com la intensificacio de la seva preséncia als mitjans de
comunicacio. El llancament de nous productes sota la marca Fontaneda
va potenciar el seu posicionament en el mercat de les galetes.
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