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El «Caso Noos»

«Lo siento mucho, me he equivocado y no volvera a ocu-
rrir.» La grandeza de un hombre, dicen, reside en su hu-
mildad. Once palabras para la historia con las que el rey
de disculpa pero, en contra de lo que muchas personas
creen, no pide perdon.

El monarca recibia el alta de una de sus multiples ope-
raciones de cadera en una clinica madrilefia y, en declara-
ciones exclusivas a Television Espafiola, pedia disculpas
después de fracturarse la cadera en Botsuana, donde ha-
bia acudido a cazar. El viaje, todos lo recordaremos, pro-
voco numerosas criticas no tanto por el hecho en si sino
por el momento histérico en que se produjo.

La citada frase fue el titular indiscutible del afio 2012.
El rey, en un gesto inusual, no s6lo rompia el protocolo
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sino que pedia disculpas publicamente con rostro serio y
contrariado al tiempo que sefialaba sentirse mucho mejor,
agradecia la atencion del equipo médico y deseaba reto-
mar sus obligaciones.

El rey, que nadie se engane, jamas ha pedido perdon.
No es lo mismo una disculpa que pedir perdon. El per-
don tiene que pedirse de forma explicita y, ademas, la otra
parte te lo tiene que conceder. Los catdlicos, por ejemplo,
cuando se confiesan, reciben el perdon porque previamen-
te lo piden de forma explicita reconociendo sus pecados.

La polémica generada esos dias, en abril de 2012, se
resumia en un cimulo de interrogantes que iban desde la
credibilidad de la misma peticion de disculpa hasta el he-
cho de por qué no pidié perdon. Muchos lo acusaron de
ser insuficiente en su declaracion a Television Espaiiola,
otros de que fue un «montaje» preparado y orientado ha-
cia una cadena publica de television y no al resto de me-
dios, otros que fue una huida hacia delante, y la inmensa
mayoria se preguntaba lo que yo hace anos titulaba en un
libro: «Y ahora, ¢qué?».

El escenario elegido para la puesta en escena, nada
mas salir de la habitacion de la clinica y en la misma
planta, tuvo un efecto que en términos de comunicaciéon
fue impactante. Parecia «algo natural» si lo compara-
mos, por ejemplo, con que esas mismas declaraciones las
hubiera efectuado en la Zarzuela. La imagen del monar-
ca, en muletas, con las defensas bajas y abatido, comuni-
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caba mucho mas y mucho mejor que cualquier discurso
preparado minuciosamente en la residencia habitual del
jefe del Estado.

La politizacion, a mi modo de ver excesiva, de nuestra
sociedad sirvio para que se empezara a destapar la caja de
los truenos de la tormenta perfecta. Ya se empezaba a ha-
blar de sucesion/transicion monarquica, vuelco institucio-
nal, referéndum, abdicacion y del eterno debate monar-
quia-republica.

Las imagenes posteriores del rey saliendo en coche de
la clinica dejaban aténitos a muchos ciudadanos con pan-
cartas donde podia leerse, por ejemplo, «Rey dimisiéon» o
«Rey estas despedido». Los medios de comunicacion na-
cionales editorializaban en la linea de «gesto sin prece-
dentes», «la humildad de un rey» o «reinar consiste en de-
cir lo siento».

La practica totalidad coincidia en que estas disculpas
eran histdricas. Dicho esto, ¢cudl es el fondo de la polémi-
ca? ¢De qué estamos hablando? ¢De un elefante, por la
caza en Botsuana, o, en cualquier caso, de un dinosaurio?

El analisis sosegado en gestion de crisis supone no cen-
trarse so6lo en el hecho en si, por importante que sea, sino
en el entorno y las circunstancias que lo rodean. Asi, pode-
mos refrescar la memoria senalando que las circunstan-
cias en las que se produjo el accidente del rey ocurrieron
en una de las semanas mas duras que se recuerdan en los
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ultimos anos en Espafia, con una prima de riesgo dispara-
da y una bolsa en caida libre.

Por si fuera poco, la foto del rey cazando elefantes en
Africa estaba fechada en 2006, aunque adquirié6 dimen-
sion de noticia seis anos después al publicarla varios me-
dios. Medios que tildaron sin ningtn tipo de miramientos
que se trataba de «un viaje irresponsable en el momento
mas inoportuno».

Ademas, el contexto del accidente se producia en la
misma semana en la que su nieto, Felipe Juan Froilan, el
hijo mayor de la infanta Elena, de trece afios, se dispar6 en
un pie con una escopeta no permitida para menores de
catorce anos cuando estaba en Soria con su padre, Jaime
de Marichalar.

Las reacciones politicas, l6gicamente, no se hicieron es-
perar. El primero en criticar el viaje fue el coordinador de
Izquierda Unida (IU), Cayo Lara, que hablo de «falta de éti-
ca» del monarca por realizar este tipo de viajes en tiempos
de crisis. Incluso reclamo6 un referéndum para que los ciu-
dadanos pudieran decidir si querian o no continuar con la
monarquia, y afirmaba de forma rotunda no entender que
alguien tenga que ser jefe de un Estado por descendencia
preguntandose: «¢Y si sale tonto? ¢Tenemos que cargar
con un jefe de Estado tonto?», en alusiones a Don Felipe de
Borbon. Mas tarde aclaraba/puntualizaba esas declaracio-
nes diciendo que no queria insultar a nadie senalando que
el «derecho de sangre no es democratico».



El «Caso Noéos» - 19

El secretario general del Partido Socialista Obrero Es-
panol (PSOE) de Madrid, Toméas Gémez, plante6 incluso
que el rey tenia que «elegir entre sus responsabilidades o
abdicar», desmarcandose de la linea oficial de su partido,
y el presidente del Gobierno, Mariano Rajoy, en un alarde
de reflejos y en consonancia con su limitada capacidad de
comunicar, hablaba de «doy por superada la polémicax.

Me he extendido en este contexto para llegar al fon-
do de la cuestion. Este acontecimiento sirvié para que la
Casa del Rey «tomara nota» y desde la Zarzuela se empe-
zaran a tomar mas en serio el significado de la palabra
«transparencia». Transparencia del rey y de los miembros
de la familia y, por supuesto, mayor informacion de las
actividades publicas y privadas de la familia, ya que uno es
rey las veinticuatro horas del dia durante todo el ano.

El episodio, sin embargo, dispard todas las alarmas. Me
quedo con el titular del aleman Der Spiegel que decia: «La
caza ha comenzado», y no le faltaba razon. El fondo de la
cuestion, en clave de estrategia, era y sigue siendo el du-
que de Palma, Inaki Urdangarin.

Tenemos un problema

El «caso N6os» es, en si mismo, la tormenta perfecta. El
traslado de Inaki Urdangarin con su familia en 2009 a
Washington ya hacia sospechar algin encubrimiento. Dos
afnos después, el 8 de noviembre de 2011, anticorrupcion
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investiga al yerno del rey y a su socio, Diego Torres (profe-
sor de la escuela de negocios ESADE), por supuesto delito
de falsedad documental, prevaricacion, fraude a Hacienda
y malversacion.

El Mundo, diario dirigido por Pedro J. Ramirez, es el
que sigue y persigue sin tregua este caso y el que facilita
las primeras informaciones de calado. Asi, publica que
Carlos Garcia Revenga, el secretario de las infantas, era el
tesorero del Instituto N6os, o la presunta evasion de capi-
tales a través de una fundacion de ayuda a ninos discapa-
citados implicando directamente a los dos socios.

El asunto se pone «caliente» cuando a finales de ese mis-
mo ano la Casa del Rey reconoce el «comportamiento no
ejemplar» del duque de Palma y es precisamente en el tradi-
cional discurso navidefio de 2011 cuando el rey, ante la ex-
pectativa creada, declara que «lajusticia es igual para todos».

El afo 2012 es un rosario de despropdsitos. Mientras
los medios de comunicacion publican informaciones que
vinculan a la infanta Cristina, a través de Aizoon, con el
asunto que nos ocupa, se publican las cuentas bancarias
de Diego Torres e Ifiaki Urdangarin. La foto, la gran foto,
es el 25 de febrero, cuando Urdangarin acude a declarar a
los juzgados de Palma, donde dice «querer aclarar la ver-
dad de los hechos y defender mi honor».

La imagen de Urdangarin antes y después de entrar
en esos juzgados, que un ano después —el 23-F de 2013 —
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volveria a protagonizar es, sin duda, lo que mas ha dana-
do la imagen de la Corona. Sin embargo, siendo asi, la
pregunta es por qué la Corona no ha reaccionado de otra
forma y ha confiado s6lo en el dictamen que pueda emi-
tir la justicia.

La falta de reflejos tiene consecuencias. La ausencia de
estrategia, también. La lentitud en la toma de decisiones
pasa factura porque, en toda crisis, los minutos iniciales o
los primeros dias son fundamentales para minimizar cual-
quier impacto, con independencia de las causas que pu-
dieran desencadenar cualquier acontecimiento.

La Casa del Rey no ha sabido, no ha querido o no ha
podido reaccionar. Eliminar a Urdangarin de la pagina
web y, logicamente, apartarlo de todo tipo de actividad
oficial no es suficiente. En toda crisis, si una parte, la afec-
tada, no dice lo que hace, el resto dira lo que no hace. Todo
el mundo ha hablado, opinado e, incluso, juzgado. La per-
cepcion se convierte en realidad cuando las encuestas afir-
man que la que fuera la institucion mas valorada por los
espanoles durante muchos afios, ahora suspende.

La falta de estrategia se consuma cuando el 23-F el
mismo Urdangarin, y sin que el juez le pregunte, se ade-
lanta a leer un papel donde dice que «la Casa del Rey no
opino, asesoro, autorizo o avalo las actividades». El sim-
plismo es tan evidente que a todo el mundo, justamente, le
hace pensar lo contrario.
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¢Quién asesora en comunicacion a Urdangarin? ¢Y a
la Casa del Rey? ¢Va cada parte por su lado? ¢Ddnde
esta la estrategia, mas alla de la defensa legal, de la ima-
gen que proyectan uno y otros?

El «caso No6os» es digno de una enciclopedia para de-
mostrar la sucesion de errores desde el punto de vista de
comunicacion. El primero y mas infantil tuvo lugar cuan-
do vimos a Urdangarin corriendo/huyendo de una cadena
de television que lo localiz6 en Washington. Si no tuviera
nada que decir o, incluso, nada que ocultar, todo el mundo
sabe que la mejor estrategia es pararse, senalar que no tie-
nes nada que decir y con una sonrisa despedirte del perio-
dista. Huir, salir corriendo como si de un balonmanista en
un contragolpe se tratara, demuestra/denota muchas co-
sas, entre ellas cierta culpabilidad.

La «excedencia temporal» de Urdangarin en Telef6ni-
cay el regreso de la familia a Barcelona también fue otro
error de calculo, maxime teniendo en cuenta la masiva
reaccion de los espafnoles por los emolumentos que cobraba
como consejero en la empresa presidida por César Alierta.

La filtracion de mails, algunos muy comprometedores y
de dudoso buen gusto, es el goteo incesante que salpica di-
rectamente al jefe del Estado cuando, por ejemplo, el expro-
fesor de ESADE, Diego Torres, desvelaba que Urdangarin y
Corinna Sayn-Wittgenstein (a la que apodaron «la amiga
entranable» del rey) hacian gestiones de forma conjunta y
luego informaban al rey de sus operaciones.
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El caso sube de tono cuando se imputa a la infanta. Mi
impresion es que se la imput6 para que nadie dijera que
«no se la imputa por ser hija de quien es» pero sabiendo,
como asi fue, que la desimputacion era cuestion de dias.
Loégico. Imputar a la infanta es ya tocar hueso, pero asi ya
nadie puede decir que no la han imputado.

La sucesion de errores que siguen erosionando la ima-
gen del rey, de la Corona y de la familia real, tiene un nue-
vo capitulo con el traslado de la infanta Cristina a Suiza,
gracias a la Caixa y a las buenas conexiones de su padre
con el Aga Khan. Evidentemente, emigrar de territorio es-
pafiol puede suponer salir menos en las imagenes de re-
curso de los telediarios, pero eso no significa que el pro-
blema desaparezca, sino todo lo contrario. La percepcion
aumenta, en clave negativa, porque pasa el tiempo y toda-
via no hay una opinion firme y contundente por parte de
la Corona ante el problema.

La gran crisis

La falta de comunicacién ha sido y es el principal proble-
ma de la Casa del Rey, y con esta afirmacion no quiero
juzgar la labor profesional de su dircom, Javier Ayuso, que
me imagino hara lo que puede y lo que le dejan. Me refiero
a que a mayor crisis, mayor transparencia. Y ésta es la cri-
sis por antonomasia. La gran crisis institucional que ha
dado la vuelta al mundo y en la que esa prensa de referen-
cia se ha cebado, una vez mas, contra Espafia y su imagen,
es decir, contra la denostada Marca Espana.
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La entrevista del consagrado periodista Jestis Hermi-
da con el rey fue otro desproposito de tamanas dimensio-
nes, porque, logicamente, los medios de comunicacion y la
opinion publica en general hablaban al dia siguiente y
posteriores, precisamente, de la inica pregunta que no le
hizo don Jesus al rey: la relacionada con su yerno. Una bue-
na estrategia de comunicacion pasa por preparar una res-
puesta tanto si el periodista pregunta como si no lo hace,
porque es un tema de maximo interés. El silencio, en co-
municacion de crisis, no s6lo no es rentable sino que, como
vimos en este caso, «da muchisimo que hablar».

La entrevista fue casi un publirreportaje, y si la entre-
vista no favorece a quien la concede, mal asunto. Se puede
volver en su contra, como ocurri6. Qué bien hubiera que-
dado que el monarca, ademas de alabar las excelencias de
su hijo y sucesor al trono y de hacer un repaso por su rei-
nado, hubiera aprovechado el medio y el periodista para
«dejar claros» algunos aspectos relacionados con su yer-
no, que es tanto como decir con la institucion que él de-
fiende y representa, la Corona.

La comunicacion basada en la transparencia cuesta.
Estamos en un pais donde muchos directivos y lideres en-
tienden la comunicacion como salir bien en los papeles,
aunque lo mejor sea no salir. Grave error. Aunque una
empresa, partido o instituciéon no quiera aparecer en los
medios de comunicacion, si existe noticia, saldra. Lo basi-
co es prepararse, no negar esa posibilidad y, por supuesto,
nada de poner trabas, excusas o pegas para no salir.
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La comunicacion, por tanto, en situaciones de crisis
graves, como es el caso, no debe reducirse a alguna nota de
prensa o poco mas. Todo lo contrario. Debe existir un plan
de comunicacion de crisis, flexible, pero con una hoja de
ruta que lleve a un objetivo concreto. Es decir, no se trata
de realizar una serie de acciones tacticas, con mayor o
menor fortuna, sino de una estrategia perfectamente ar-
gumentada y donde los tiempos tengan una especial rele-
vancia con independencia de lo que digan las sentencias
judiciales.

El Gnico intento de aproximacion que yo conozco fue
también a finales de septiembre de 2013 cuando, por pri-
mera vez en treinta y ocho anos, la Zarzuela decidia con-
vocar a los periodistas a una rueda de prensa. Algo insoli-
to, pero logicamente, algo tardio. El motivo no era otro
que anunciar la enésima operacion de cadera del rey (la
octava en cinco afos) y, si se produjo, no fue tanto por anun-
ciar una operacion, que eso siempre se ha saldado con una
nota de prensa previa y varias posteriores, sino por apro-
vechar la ocasion para salir al paso de rumores que indica-
ban, interesadamente, que el rey pudiera abdicar, algo
que ya ha dicho por activa, por pasivay a través del jefe de
la Casa del Rey que «no esta ni mucho menos en su pensa-
miento».

La Casa del Rey, quiero dejar constancia en este punto,
nunca me ha contratado ni consultado ni siquiera para te-
ner mi opinion sobre la gestion que esta realizando de su
crisis. Si lo hubieran hecho, les habria dicho, a toro pasa-
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do, varias cosas elementales y algunas de alcance supo-
niendo que me hubieran entendido. Asi, por ejemplo, ya
que tardaron treinta y ocho afnos en convocar una rueda
de prensa para un tema importante, pero menor, como es
una operacion de cadera, les hubiera aconsejado una rue-
da de prensa para explicar y, por tanto, puntualizar y cla-
rificar, todos cuantos asuntos hubieran querido preguntar
los medios de comunicacion sobre el «caso Noos».

La preparacion de esa hipotética rueda de prensa ha-
bria sido la clave. Los efectos hubieran sido infinitamente
mejores que la entrevista «pactada» de Hermida con el
rey o las declaraciones del monarca a Television Espano-
la, cuando sali6 de su operacion tras el accidente de Bot-
suana. La sociedad espanola quiere oir y esta dispuesta a
escuchar e, incluso, esta vez si, a perdonar. Pero se nece-
sita transparencia, maxima transparencia, para recobrar
la confianza.

Las grandes crisis de percepcion y reputacion con las
que me ha tocado lidiar en los ultimos afios, donde una
informacion afectaba de forma letal a una empresa o ins-
titucion, siempre pasaban por acciones, pocas, de maxima
repercusion, contraviniendo el criterio de empresarios y
directivos que preferian no informar, informar poco y, en
cualquier caso, no dar la cara.

La tradicional falta de cultura en nuestro pais hacia la
comunicacion tiene estas consecuencias. Muchos directi-
vos me dicen que son capaces de hacer cualquier cosa me-
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nos hablar en publico, y todavia menos exponerse a un
cuerpo a cuerpo con los medios de comunicacion. La co-
municacion es una herramienta de gestion desconocida,
todavia, para muchos, y, como cualquier otra disciplina,
requiere rigor, método, preparacion y conocimientos.

La prevencion de contingencias, la definicion de todos
los escenarios posibles (incluso los mas negativos por pe-
regrinos que nos parezcan), la forma de ganar la credibili-
dad perdida y recobrar la confianza pasan por un auténti-
co ejercicio de comunicacion.

Dejar la gestion de una crisis, donde existen infinidad
de aristas, al dictamen de los tribunales de justicia, in-
cluso en el mejor de los supuestos, es un error grave,
como se viene demostrando dia a dia. Comunicar no es
interferir en la justicia, sino simplemente ir por delante
de los acontecimientos y ser transparente hasta lo maxi-
mo posible.

Los frentes que no se cierran en una crisis, se abren y
una vez abiertos tienen consecuencias imprevisibles. La
estrategia no pasa por una separacion «real» o formal de
los miembros de la Casa del Rey porque, no lo olvidemos,
el sucesor tiene y tendra que gestionar un horizonte com-
plejo con independencia de las resoluciones judiciales.
Los silbidos a los principes en el muy honorable Liceo de
Barcelona o a la reina en el Auditorio de Madrid fueron,
lamentablemente, significativos.
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La salud del rey, por si fuera poco, se suma al descon-
cierto, y entre operacion y operacion su presencia de dilu-
ye como un azucarillo mientras aumentan las tensiones
territoriales, los despropositos de la Marca Espana y todos
los casos de corrupcion que vemos, sin excepcion, cada dia
en los medios de comunicacion.

La estrategia, en definitiva, deberia pasar por informar
y comunicar de forma activa, continuada y progresiva de
todo. Deberia la Casa del Rey tomar el protagonismo in-
formativo y, por supuesto, adoptar una politica de gestos
donde Urdangarin devolviera el dinero que presuntamen-
te ha estafado, pasara una temporada, aunque fuera corta,
por la carcel y donde la infanta renunciara de forma ex-
presa al puesto que le toca en la linea de sucesion. Estos
detalles y no otros son faciles de comunicar y a partir de
ese momento se podria empezar a realizar un profundo
cambio de imagen y recuperar el tiempo perdido.

Nuevos tuits

C‘ Enrique Alcat @EnriqueAlcat
""" | Entoda crisis, si una parte, la afectada, no dice lo que hace, el resto dird lo
A&. que no hace, via #latormentaperfecta

C‘ Enrique Alcat @EnriqueAlcat
""" | La falta de comunicacion ha sido y es el principal problema de la Casa del
A&. Rey y no por la labor de su dircom, via #latormentaperfecta

C“ Enrique Alcat @EnriqueAlcat
""" | Elsilencio, en comunicaci6n de crisis, no s6lo no es rentable sino que da
A&. muchisimo que hablar, via #latormentaperfecta
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Enrigue Alcat @EnriqueAlcat
La comunicacidn en situaciones de crisis graves, como es el caso, no debe
reducirse a notas de prensa, via #latormentaperfecta

Enrique Alcat @EnriqueAlcat
La comunicacién es una herramienta de gestidn desconocida pero requiere
método, rigor y conocimiento, via #latormentaperfecta

Enrique Alcat @EnriqueAlcat
Los frentes que no se cierran a tiempo en una crisis, se abren y una vez
abiertos son imprevisibles, via #latormentaperfecta

Enrique Alcat @EnriqueAlcat
La lentitud en la toma de decisiones pasa factura porque en toda crisis los
primeros dias son fundamentales, via #latormentaperfecta



