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Resumen

El presente trabajo surge en el periodo de la pandemia por COVID-19, en el
cual se identifican carencias en la gestién comunicacional digital de la Fuerza Aérea
Ecuatoriana. A partir de ello, se indaga la situacién de instituciones de diversa in-
dole a nivel mundial y se corrobora la necesidad generalizada de contar con un plan
digital para enfrentar crisis y situaciones de emergencia. Para comprender de mejor
forma la realidad institucional, y no acoplar modelos de realidades externas a la de
estudio, se genera un trabajo investigativo que atraviesa a los publicos institucionales
de medios digitales, a los gestores de contenidos del caso y a las autoridades, que a
través de sus decisiones inciden en el manejo de redes sociales. Como producto final,
se plantea una alternativa para la gestion de medios sociales institucionales acorde
a la realidad de la entidad militar ecuatoriana, de cara a una crisis, para entender y
atender necesidades particulares. El producto piloto final es un insumo base para
incluir en planes de comunicacion institucional que determinen tras la pandemia la
necesidad de contar con este tipo de instrumento.

Abstract

The present work has been done in COVID-19 time. Its identify lacks in the digital
communicational management in the Ecuadorian Air Force, from that, it investigates
the situation of the institutions of divergence at the world level and corroborates the
general need for a digital plan to deal with crisis and emergency situations. In order to
better understand the institutional reality, there are no models of realities external to
the one of study that generates an investigative work that crosses institutional publics
of digital media, content managers of the case and the authorities that through their
decisions influence management social networks. As a final product, an alternative
is proposed for the management of institutional social media according to the reality
of the Ecuadorian military institution, facing a crisis, which understands and meets
particular needs. The final pilot product is a basic input to include in institutional
communication plans that determine the need for this type of instrument after the
pandemic.
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La Fuerza Aérea Ecuatoriana (FAE) es la institucion militar que, junto al Ejército
y la Armada, conforman las Fuerzas Armadas de su pais. Al igual que muchas otras enti-
dades, enfrenta nuevos retos comunicacionales producto de la situacion impuesta por la
pandemia.

Como toda institucion militar, la FAE cuenta con un sistema y un proceso expedi-
tos para afrontar crisis en el campo operativo logistico. Sin embargo, en la pandemia se
develaron carencias en el drea comunicativa; una de ellas fue el manejo de medios digitales
institucionales y su capacidad para encarar el contexto.

Las crisis demuestran ser impredecibles y sus consecuencias, inimaginables, pero
desde el ejercicio de la comunicacion se pretende llevar a cabo acciones preventivas. No se
enfrenta una crisis como si se tratara de un incendio a ser apagado por un bombero, sino
que se debe conocer cudles son los factores de riesgo, como actuar para prevenirlos, como
manejarse cuando se produzcan y estar preparados para hacerles frente, al igual que un
agente forestal (Enrique 2008). La prevision supera a cualquier reaccion.

La crisis de comunicacion debe ser claramente diferenciada de otro tipo de crisis.
Hablamos de crisis de comunicacién cuando “nos encontramos ante una situacion critica
que puede dafar la imagen o la reputacion” (Hortas 2007, 147). Segun los manuales doc-
trinarios vigentes para un militar de la Fuerza Aérea, crisis es una “situacion de tension
que, alterando el equilibrio existente, puede tener repercusiones importantes en la defensa
y seguridad del Estado” (EC FAE 2018, 8). Esta disyuntiva en las conceptualizaciones se
replica en la aplicacion de planes e incluso la elaboracion de contenidos en medios digi-
tales; la institucion demanda primero la seguridad y luego la informacioén, pero al carecer
de una estrategia especifica se trastoca el sentido de ambas. EIl COVID-19 produjo una
situacion critica y puso a prueba la reputacion de muchas instituciones, entre ellas la FAE.

Repasemos brevemente la historia comunicacional de la FAE: en el afio 2000 incor-
pord su primera oficina de Relaciones Publicas, en 2005 inaugur6 la Direcciéon de Comu-
nicacion Institucional, en 2012 abri6 su primera cuenta en redes sociales (Facebook), en
2014 cre6 una cuenta en Twitter y estrend un canal en YouTube (a la fecha inactivo), y en
2019 se incorpor6 a Instagram.

La institucion del caso de estudio se enfrenta de forma recurrente a crisis imprevi-
sibles como accidentes de aviacion o desastres naturales, en los que el personal debe inter-
venir a partir de su propia doctrina. La situacion vivida por el COVID-19 es un escenario
idoneo para analizar el accionar de la institucion en medios digitales.
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La FAE posee un manual de crisis (EC FAE 2011) que no contempla su presencia
en medios digitales, y los comités que propone que se realicen en una crisis no se efec-
tivizaron durante la pandemia. Desde 2016 se trabaja a partir del Plan de Comunicacion
Institucional, de renovacién anual, pero este documento no posee ninguna referencia ni
anexo para sus medios digitales, ni material alusivo a situaciones de crisis.

Para experiencias como el terremoto de 2016 en Manabi, la crisis social de octubre
de 2019 y la emergencia sanitaria por el COVID-19, la FAE no cuenta con un plan, y sera
muy dificil que pueda producir una ejecucion exacta como demanda la doctrina militar.
A partir de esta complejidad se advierten limitantes y desafios para encauzar a la comuni-
cacion organizacional como un aporte a la gestion operacional. Basta mencionar que para
la Comision de Seguridad Nacional de Estados Unidos, la gestion del big data y las redes
sociales, entendidas como medios digitales, proporciona enormes oportunidades para la
eficiencia en el manejo de crisis o emergencias (Brooks 2013).

Siguiendo a Pérez Soler (2016), podemos decir que los medios digitales son profe-
sionales y las redes sociales, amateurs. Los medios digitales se presentan con contenidos
periodisticos, poseen un nivel de interaccién media definido por las politicas institucio-
nales y comunicacién bidireccional en la que la informacion se jerarquiza con criterios
institucionales y se sostiene en una relacion asimétrica entre emisor y receptores. Por su
parte, las redes sociales no se restringen al uso de profesionales, y los contenidos no tienen
restricciones mas que las del duefio de la cuenta, por lo que existe una relacion simétrica
entre emisores y receptores. Si bien es cierto que la categorizacion ayuda a entender dina-
micas, se debe priorizar la comprension de la comunicacion con nuevas fronteras y logicas.

1. Metodologia

En esta investigacion se empled una metodologia mixta, cuantitativa y cualitativa.
De acuerdo con las posibilidades de influencia, es explicativa; no obstante, se sirve de la
investigacion descriptiva.

El universo de estudio alcanza las publicaciones realizadas en los medios digitales de
la FAE entre 2018 y 2020, asi como los mensajes publicados una semana antes y una después
de las crisis registradas desde 2015, y los distintos publicos que se interrelacionan a través
de ellos con la realidad institucional durante la situacién vivida por la pandemia (marzo a
agosto de 2020). En el corpus de la investigacion se analizaron los mensajes publicados en
las cuentas institucionales, a partir de su contenido, forma, produccién y recepcion.

Se consulté por medio de cuestionarios a los publicos internos sobre el sentido
de pertenencia con respecto a las cuentas institucionales, el indice de aceptaciéon como
fuente oficial informativa, y la identidad y afinidad de quienes pertenecen a la institucion
y siguen a sus cuentas en medios digitales.
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Se efectuaron veintidds entrevistas semiestructuradas en una muestra no aleatoria
al nivel jerarquico superior y al personal que es parte de la gestion comunicacional en
redes. Para la ejecucion se utilizaron plataformas virtuales y se abarcé la cadena de mando
(director, jefes departamentales, jefes de seccion, periodistas y community managers) del
sistema de comunicacion social de la FAE.

Ademas, se realizaron dos encuestas virtuales (a través de Google Forms) a los se-
guidores de las cuentas institucionales, divididos en publicos internos y externos, en una
muestra aleatoria con una participacion de 446 y 1025 respuestas, respectivamente. Para
determinar la muestra por medio de Survey, se calcul6 el total de seguidores en medios
digitales de un universo de 110 000 cuentas que siguen a la institucion, con un nivel de
confianza del 95 %. El tamafo de la muestra se determiné en 1057 personas.

Es importante mencionar el exhaustivo trabajo documental para comprender la
realidad institucional, asi como la conceptualizacion propia de “crisis” y lo que esto con-
lleva para enfrentarla en medios digitales. El analisis de las tendencias nacional, regional y
global con respecto al manejo de crisis aporta informacion cualitativa.

La informacion de fuentes primarias y secundarias proviene de textos documentales
doctrinarios de la FAE y de organismos internacionales de ayuda humanitaria y de aten-
cion en emergencias; de libros y obras especificas vinculadas a la gestion de emergencias,
desastres, crisis y manejo de medios digitales; y de articulos de revistas cientificas especifi-
cos sobre el tema de estudio. Se aporta asimismo documentacion escrita de congresos aca-
démicos y actas de instituciones estatales que entregan reflexiones a partir de experiencias
vividas en situaciones de emergencia y su trabajo en redes sociales. Incluye material de
cuerpos doctrinarios y manuales de accion en emergencia de fuerzas militares internacio-
nales. En menor medida se toma informacion de la prensa y comunicados institucionales
de acciones tomadas para gestionar crisis en el ambito digital en las fechas referenciales.

Por la naturaleza de los resultados no procede la aplicabilidad, pero se realiza un
primer plan piloto en el que los implicados intervienen en el proceso de elaboracion de
mensajes para medios digitales institucionales.

2. Analisis y resultados

La FAE, segiin un 96 % de las audiencias, requiere un plan de accién para disefiar
sus medios digitales en una crisis. Tafiez, Costa y Miguez (2018) determinan que entre los
retos de la gestion de comunicacion para el siglo XXI esta la carencia de planes de comu-
nicacion de crisis que deben construirse desde la comunicacion preventiva.

La FAE posee un nutrido cuerpo doctrinario en el que no hay referencias a medios
digitales. La institucion se rige por un documento denominado Doctrina aeroespacial ba-
sica, el cual refiere que “un plan, cualquiera que sea su naturaleza, debe ser simple y preci-
so a fin de permitir su exacta ejecucion” (EC FAE 2018). Este texto obedece a otros planes
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superiores, como el Plan Militar de Defensa del Territorio Nacional y el Plan de Defensa
Interna de Ecuador.

Con regularidad anual, la FAE emite un plan de comunicacién carente de un apar-
tado para medios digitales. El manual de crisis vigente tampoco cuenta con una secciéon
que guie los contenidos a ser publicados en medios digitales. No obstante, para plasmar
los requerimientos de los stakeholders, se debe partir de una idea clara de la estructura
doctrinaria y del papel que desempena la comunicacién, asi como de sus conexiones con
las demds instancias internas.

En casos de crisis, todos los niveles de las instituciones militares de Ecuador toman
decisiones a partir de una estructura basica en la que funcionan como cuerpos colegiados
para gestionar temas de planificacion y conduccion estratégica militar; este ente organico
se denomina Estado Mayor Operacional. Aqui intervienen las dreas de Personal, Inte-
ligencia, Operaciones, Logistica, Comunicaciones (TIC) y Operaciones de Informacién
(EC Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas del Ecuador [COMACO] 2016), que
proveen de informacion actualizada en forma constante para que el comandante de cada
nivel pueda tomar decisiones. Cuando la situacion implica una complejidad en la que se
requiere un asesoramiento especifico, se incluye a otras areas y se forma lo que se deno-
mina Estado Mayor Ampliado. En esta tltima situacion, el area de Comunicacion puede
aportar con informacién o resolver dudas. Caso contrario, se convierte en una “capacidad
relacionada” de Operaciones de Informaciéon (EC COMACO 2014), es decir, trabaja a
través de otra unidad administrativa que intercede frente al comandante.

La institucion militar trabaja de forma prioritaria como el aparato logistico estatal;
en este contexto, Operaciones tiene un peso superior para gestionar la tarea que puede
implicar una crisis de cualquier tipo. Aqui se abren dos frentes: por un lado, la atencién
que presta el mando institucional a las operaciones; por otro, el puente que debe atravesar
la comunicacion para convertirse en un ente asesor en el que las decisiones se interrela-
cionen con otras areas.

En una dindmica de tal magnitud, el area de Comunicacion sera trascendental, y
esa necesidad en el ultimo lustro ha dado grandes lecciones a los comandantes; sin embar-
go, como contraparte estan la rigidez institucional y la opinién publica que interactda de
forma politizada en la linea. Se requieren acciones rapidas y acertadas, mas la estructura
organizacional puede ralentizar las respuestas en la red. Se pone en juego un accionar ins-
titucional que se puede empanar por un tuit o un comentario negativo y generar una crisis
comunicacional, un frente ante el que la dindmica de respuesta institucional no posee un
plan de accion.

Durante las crisis de los tltimos cinco anos, la FAE, a través de los procedimientos
y organismos respectivos, ha mantenido la misma linea de trabajo en sus medios digitales
en cuanto a contenidos y narrativas: boletines de prensa cuando los medios han publicado
situaciones adversas, y declaraciones de la autoridad en casos que acaparan la atencién

https://revistas.uasb.edu.ec/index.php/uru Paginas 209-230

URU N.°4 2021



URUN.°4 2021

Fernando Guerrero Maruri

medidtica. Al dia siguiente se retoman las publicaciones habituales, es decir, mensajes
motivacionales, noticias institucionales y felicitaciones por aniversarios de organizaciones
amigas o especialidades vinculadas.

La estructura y dindmica de las publicaciones que preceden y siguen al formato
del boletin se resumen en crear un texto para Facebook que va acompafiado de fotos; en
Twitter se edita el mismo texto a los 280 caracteres permitidos y se le adjuntan las mismas
imdgenes; finalmente, en Instagram se publican las mismas fotos con el mismo texto. Este
orden (Facebook, Twitter, Instagram) no es una coincidencia: asi es como se publican sus
contenidos, en ese orden estricto con una narrativa similar. Las noticias no se desarrollan
o contextualizan a profundidad, y muchas veces las fotografias no son de calidad en cuan-
to a composicion, encuadre o tratamiento. La situacion en crisis mantiene la dindmica.

Durante la pandemia se cred un comité interinstitucional en el que las Fuerzas Ar-
madas (Ejército, Marina y Aviacioén) se unieron a fin de generar un proceso controlado
de edicién y aprobacién de publicaciones, reaccion coyuntural no contemplada en nin-
guno de los manuales de crisis vigentes. En esta instancia, se generaron procedimientos y
comisiones para autorizar los mensajes en los medios digitales de las fuerzas militares u
organismos jerarquicamente superiores. Estos procedimientos de forma vertical descen-
dente llegan hasta el nivel de la Direccién de Comunicacién de la FAE, de la cual depende
el manejo de los medios digitales propios de la institucion en estudio.

Las directrices que conllevan estos documentos son genéricas, y ninguno de los
escritos y disposiciones de los ultimos cinco afos entrega criterios comunicacionales apli-
cables a una crisis y a su manejo en medios digitales. Es repetitivo el recordatorio de pro-
cedimientos previos a la publicacion o el tratamiento de datos en lo que se conoce como
“calificacion de documentos militares”; es decir, se habla de documentos restrictivos antes
que propositivos, lo que origina medios digitales que se preocupan por las normas por
sobre herramientas o narrativas innovadoras.

En este contexto, el documento que surja de esta investigacion debe tomar en cuen-
ta esa cultura organizacional, asi como dotar de conocimientos comunicacionales para
una mejora en el manejo de medios digitales, que permita anticiparse a una crisis. La
experiencia en estrategia y planificacion militar no ha sido reinterpretada para enfrentar
la crisis a través de los medios digitales. Este trabajo investigativo evidencia problemas
comunes a las fuerzas militares de distintas regiones del mundo, por lo que propone la
gestion desde el interior de la particularidad institucional.

El establecimiento de una comunicacion eficaz entre las autoridades y los ciudada-
nos es una tarea muy importante en una crisis (Pérez y Gestoso 2014). La FAE es parte del
sistema estatal en lo operacional, y en lo comunicacional cumplira disposiciones y promo-
vera la informacion de fuentes oficiales a las que debe dar soporte con las publicaciones
en sus medios digitales. El director de Comunicacién (dircom), los editores, el gestor de
comunidades y el personal vinculado a la produccién de contenidos deben mantener dis-
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tancias de los mensajes politicos y alertar a los entes respectivos de la posible negatividad
de publicaciones del género; como ente técnico se asumira ese rol.

En Ecuador, las instituciones militares no cuentan con un plan de medios digitales.
De hecho, el rastreo en la region muestra que la elaboracion de este corpus doctrinario esta
en ciernes; por el contrario, los planes de comunicacion son una constante. La FAE actua-
liza su plan de forma anual, y si bien en el tltimo lustro se han incorporado acapites en
alusion a medios digitales, es un trabajo en construccién, mas atin en situaciones de crisis.

Al revisar otras instituciones gubernamentales tampoco se encontraron normativas
para el manejo de medios digitales en crisis. De hecho, en el mundo es reducido el nimero
de instituciones que cuenta con documentos de este tipo, pero se evidencia la demanda
por su creacion, sobre todo con la llegada del COVID-19.

La FAE posee un Manual de crisis (2011), documento que promueve el accionar en
contextos conflictivos mediante la conformacion de comités en los diferentes niveles. Sin
embargo, a la fecha no existen actas o registros de ninguno de estos comités con orien-
tacion o alusion a los medios digitales. Al consultar al nivel jerarquico superior sobre la
razon, responden de forma mayoritaria que el manual no estd pensado para las particu-
laridades de la institucion, lo que obliga a reducir el canal de comunicacién en crisis a la
féormula comandante-dircom-periodista institucional. Esta situacion puede replicarse en
otras instituciones, y no solo del ramo.

Aunque la FAE cuenta con medios digitales mas fuertes que muchas otras institu-
ciones en cuanto a numero de seguidores —sin que esto signifique una mayor asertivi-
dad—, estarian aplicindose manuales como productos genéricos o recetas a copiar, de-
jando de lado la consideracion de las particularidades. Se deben, por lo tanto, considerar
las similitudes con otras organizaciones, asi como las particularidades. Al respecto, este
estudio podria servir como referente de innovacién y avance para muchas instituciones
que vieron en los desafios de la pandemia una situacién que los desbordé.

Las organizaciones no gubernamentales de ayuda humanitaria y atencién en de-
sastres son quiza las que mayor desarrollo presentan en este campo, y en cuanto a las
instituciones militares, paises como Estados Unidos disponen de ese tipo de cuerpos doc-
trinarios, pero sus realidades distan mucho de la ecuatoriana.

La Federacion Internacional de Sociedades de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja
(IFRC 2008), con todo un bagaje de experiencias en desastres, reconoce que hay enormes
variaciones en la calidad de informacion proveniente del terreno que interesa a los medios
de comunicacién o se publica en medios digitales institucionales. Recomienda, por ello,
establecer mecanismos para intercambiar informacién con las comunidades afectadas, a
fin de ampliar sus conocimientos sobre la ayuda humanitaria.

Las Fuerzas Armadas han demostrado ser un instrumento fundamental en situa-
ciones de emergencia; sin embargo, no hay que olvidar que no estan especializadas en
estas misiones (Gémez y Vega 2008). En Espafia, por ejemplo, existe desde 2005 la Unidad
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Militar de Emergencias (UME), inspirada en experiencias como la de Francia y Suiza. En
noviembre de 2017, la UME envi6 una delegacion para asesorar en el disefio de una unidad
similar en Pert (Gonzalez 2019). En Ecuador no existe unidad militar especializada en situa-
ciones de emergencia y crisis, y esta carencia en el ambito operacional se replica en el area
comunicacional.

La Direccidon de Comunicacion Social de la FAE considera que, de las ultimas situacio-
nes de crisis vividas, la desinformacion es uno de los principales problemas que se enfrenta en
la gestion de medios digitales y sus audiencias (EC FAE 2020). La Union Europea trabaja en
el tema y define a la desinformacion como informacion falsa o engafosa que se publica con
la intencién de sacar beneficio econdémico o engafar a la poblacion para sacar una ventaja.

La Uni6n Europea cre6 el proyecto “EU vs. Disinformation’, que desde 2015 pretende
dar respuesta a las campanas de desinformacion. Su objetivo es concienciar a la sociedad y
ayudar a los ciudadanos a entender, reconocer y saber reaccionar ante campanas de desin-
formacion para no caer en la manipulacion. Su propuesta se reduce a mejorar herramientas,
impulsar el trabajo conjunto, conseguir que el sector privado acttie y sensibilizar a la sociedad
contra este problema (EU 2019). Esta experiencia, aunque parece lejana para el caso ecuato-
riano por su entorno cultural y social, entrega principios que de forma general aportan para
concebir un plan contra la desinformacion, més alld de las circunstancias propias de cada
region.

Por su parte, la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) sigue ciertos criterios
para enfrentar las emergencias, desde la clasificacion, segtin la instancia que se vive, en
periodo previo, critico, poscritico 'y de recuperacion (Organizacion Panamericana de la Sa-
lud [OPS] 2002). Cada etapa puede enfrentarse mediante el diagndstico de la situacion, la
definicién de propositos, la identificacion del publico objetivo y los actores, una estrategia,
herramientas de comunicacion, un cronograma y una evaluacién (Rodriguez 2006).

En situaciones de emergencia, la posibilidad de planificacion de la comunicacién se
vuelve una tarea desafiante y compleja. Los procesos de produccion audiovisual para medios
digitales, por ejemplo, se ven alterados por complicaciones en la movilizacién. En oposicion,
el desplazamiento de las unidades militares trae consigo la posibilidad de enviar personal de
la especialidad que sea parte de las operaciones y dispositivos creados para el apoyo logistico
al aparato estatal y la coordinacion con otras instituciones; quienes asuman la responsabili-
dad haran las veces de reporteros.

Se demanda la obtencion de material grafico bajo el criterio de los valores institucio-
nales, guardando equilibrio en género, edad y grupo étnico. Ademas, se requiere el registro
de imdagenes con todos los uniformes del personal militar y en todo tipo de orografia. Los
procedimientos de envio y tratamiento de imagenes y tomas en bruto deben estar absueltos y
clarificados con antelacion, en tiempos de paz.

Los mensajes deben estar desarrollados a nivel macro, en formatos institucionales,
sobre los temas de mayor preocupacion. Estos pueden referirse a la situacion que enfrenta
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la ciudadania de cara a la crisis o emergencia, a la desinformacion, a coordinacién con otras
instituciones de ayuda; pueden ser mensajes que especifiquen el trabajo que realiza la institu-
cién o mensajes de motivacion desarrollados de forma particular ante los posibles escenarios.
En cualquier caso, deben estar de acuerdo con cada uno de los cuatro periodos que plantea la
OPS (2002) para enfrentar la emergencia segtin el momento que se vive.

El trabajo comunicacional en la organizacion en relacién a una crisis se realiza antes,
durante y después de ella, por profesionales que conocen el entorno y las necesidades de
informacion del sector defensa, para optimizar recursos y mejorar la calidad del contenido
compartido en los medios digitales de la institucion. Para la OPS (2009), el objetivo es trans-
formar la comunicacion reactiva de las horas posteriores al desastre en una gestion organiza-
day proactiva de la comunicacion a través de medios digitales.

El trabajo cuantitativo arroja resultados que orientan de forma esclarecedora cémo
deberian ser los contenidos para generar un nivel mayor de engagement. Si bien las preguntas
se orientan a las situaciones de crisis, el plan piloto determiné que muchos de los resultados
podrian aplicarse también en tiempos de paz. En el desarrollo del plan estos resultados seran
focalizados para enfrentar crisis como la que se vivié durante la pandemia originada por el
COVID-19.

Grafico 1
Indice de aceptacion segtin el contenido de los artes
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Las cifras obtenidas de la audiencia recomiendan explotar la imagen de aviones (Gra-
fico 1) aun en crisis, a menos que esta se trate de un accidente de ese equipo de vuelo en
especifico. La identidad de las organizaciones, a partir de la mision, “contribuye a generar un
mayor didlogo entre niveles jerarquicos” (Enrique 2008) y promueve la participacion de los
distintos publicos con elementos distintivos propios de la institucion.

En cuanto a la imagen de marca, la FAE tiene el mismo logo desde sus inicios como
institucion en la década de 1940. En 2011 se lo estiliz6 para la emision del Manual de identi-
dad corporativa, pero los elementos basicos se preservan, inicamente se concentra el interés
en la actualizacion y el refrescamiento de lineas y cortes. Los encuestados demandan que esta
estabilidad y permanencia en el tiempo sea aprovechada en la construccion de artes, pues
aseguran que consolida la credibilidad. Se evitara la saturacion de escudos para no confundir
a los seguidores.

Los publicos internos son un porcentaje representativo en el mapa de publicos. Su
opinidn orienta el sentido de pertenencia que se puede obtener de su parte —y a su vez de
la de los seguidores que de forma directa o indirecta estan relacionados con ellos (amigos,
familiares, entorno mds cercano)— hacia los medios digitales institucionales.

La encuesta muestra el nivel de importancia que sienten los ptiblicos internos refle-
jados en sus medios digitales institucionales; es similar a la exigencia que en una compania
podrian darse por parte de las sucursales hacia su matriz. Podriamos hablar, en palabras de
O'Reilly y Andersen, de un afan descentralizador (en Costa 2017, 16), que muestra una diver-
sificada tendencia a considerar representada su realidad local en sus cuentas institucionales.
De las entrevistas con administradores, se pudo percibir que no se habia analizado el equi-
librio de las publicaciones del trabajo realizado en una crisis. Se genera una disyuntiva que
debe abarcar el trabajo institucional sin dejar de reconocer el esfuerzo local de cada unidad.

Grafico 2

Indice de representatividad de la realidad local de cada reparto militar
reflejado en las redes sociales institucionales

El trabajo que su reparto realiza por el Covid-19 ha sido publicado en redes sociales
institucionales

1.025 respuestas

@ Muy frecuentemente
@ Frecuentemente

» Ocasionalmente

@ Raravez

@ Nunca

Fuente y elaboracion propias
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Por su parte, el 53,2 % de los encuestados considera representada su realidad local en
las redes sociales institucionales. El porcentaje restante muestra cierto descontento a la hora
de definir su identidad digital (Grafico 2). A medida que incrementa el descontento, el nu-
mero de encuestados se reduce.

Los seguidores tienen un mayor conocimiento y apego a ciertas redes sociales. E1 73 %
de los encuestados que siguen a los medios digitales institucionales tiene mas de 30 afos, por
eso se identifican mucho mds con Facebook que con redes como TikTok. Esta variable per-
mitird repensar las audiencias y los contenidos con que se pretende llegar a ellas. Se evitara,
entonces, la reproduccion idéntica de la misma publicacion en todos los medios digitales;
cada uno de ellos requiere su propia narrativa y tiene sus propios seguidores.

Si bien Facebook es la cuenta de la FAE con mas seguidores (111 543 a junio de
2020), el crecimiento en Twitter e Instagram se mantiene. Estas audiencias demandan
que el medio por el que se informan entregue un contenido adecuado a ellas. YouTube, a
pesar de no ser considerada por varios autores como red social, es un medio que se debe
reactivar. Al momento, el canal FuerzaAereaEc se encuentra inactivo. Estas son las redes
que en mejor forma identifican a los stakeholders encuestados (Grafico 3). WhatsApp, por
su parte, es un medio potente que al momento no es considerado de forma estratégica por
el personal de Comunicacién Social de la institucion (Grafico 4).

Grifico 3
Indice de conocimiento de los medios digitales existentes
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Grafico 4

Indice de preferencia de los seguidores por red social

¢Cual es su red social favorita? Elija una opcion

449 respuestas
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.

Fuente y elaboracion propias
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De los consultados, el 51,9 % considera a los medios digitales de la FAE como una
fuente valida de informacion. Esta cifra, para cuentas institucionales, considerando la
cantidad de alternativas informativas y la coyuntura, significa un alto nivel de credibilidad
(Grafico 5). Otro punto por considerar es que, sin necesidad de ser una institucion espe-
cializada en salud, sus seguidores la toman como fuente confiable; esto genera a su vez un
alto compromiso con las audiencias y con la verdad. Los medios digitales de la FAE en la
pandemia por el COVID-19 se consolidan como un importante medio de informacién

para sus seguidores.

Griéfico 5

Nivel de percepcion de los medios digitales institucionales

como fuente de informacion

En la emergencia sanitaria por el COVID, ;usted ha utilizado las redes sociales de la FAE

como su principal medio de informacion?

449 respuestas

Fuente y elaboracion propias
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El punto de partida de toda estrategia para medios digitales institucionales es el publi-
co: “Se necesita crear contextos donde las audiencias puedan interactuar con otros usuarios,
donde la gente sienta el espacio como suyo, como un lugar de pertenencia” (Lara 2008, 7).
Centrar la atencién en publicar como inicio de la produccién es un error recurrente. Lo que
es mas: publicar lo que otros publican convierte a los medios digitales en una especie de caja
de resonancia inutil. Las audiencias tienen demandas propias, pero para entrar en sintonia
con ellas se debe desarrollar la escucha atenta, sin apasionamientos, y convertirla en conte-
nidos apropiados para la consolidacion y particularizaciéon de la marca.

Es necesario actuar con responsabilidades claras, procedimientos agiles y funciones
definidas, evitando la improvisacion sin coartar la creatividad. Limitar el accionar de la
produccion en medios digitales desde las quejas y comentarios negativos no significa des-
oir a las audiencias, implica posicionarse en una terraza que permite visualizar de mejor
forma la situaciéon apremiante originada por la emergencia. Cuando se habla de proce-
dimientos agiles, en ningiin momento se pide refir con la rigurosidad: toda publicaciéon
en medios digitales debe tener un editor que no sea el community manager, nada debe
publicarse sin revision ni autorizacion previa.

3. Discusion

La FAE, ala hora de comunicar en sus medios digitales, no cont6 con un protocolo
para implementar en sus cuentas, producto de la carencia de un plan de medios en crisis.
Esto trajo consigo desinformacion, bulos y fake news con efectos nocivos que afectaron
a sus cuentas en medios digitales y, de forma directa e indirecta, a su imagen como parte
del aparataje estatal.

3.1. La necesidad de un plan

La elaboracion de una propuesta de plan de medios digitales de la FAE para en-
frentar crisis surge como una necesidad ante el apremio, la inmediatez, la eficiencia y el
acierto que demanda este tipo de eventualidades. Con narrativas propias y audiencias
particularizadas y transversales a la vez, se pone a discusion la propuesta producto del
presente trabajo.

Existen autores que referencian hasta veinte principios a la hora de administrar
cuentas institucionales, particular que debe ser considerado en el ambito de las referen-
cias. Sin embargo, en la actuacion de un community manager militar, la carga de normati-
vas y disposiciones puede entorpecer su aplicabilidad.

Por su parte, en el modelo propuesto por Fritch y Cromwell, los usuarios valoran
la informacion online a partir de cuatro fases de evaluacion: “el formato y la presentacién
de los contenidos, la identidad del autor, el tipo de medio y su imagen de marca” (Navarro
y Arias 2014, 883). Estos valores se construyen con el tiempo, y en las crisis reflejan los
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frutos del trabajo sostenido. Esto no descarta la posibilidad de incrementar el indice de
credibilidad institucional a partir de la crisis por la gestién de medios digitales.

3.2. Plan de medios digitales para enfrentar crisis

Ensayando una propuesta a discutir en el ambito comunicacional para esta insti-
tucion en particular, se propone la utilizacion de un plan de crisis para medios digitales
institucionales militares, que se activara con la declaratoria de emergencia por parte de los
organismos competentes. Para esto existe un trabajo previo que se desarrolla en tiempos de
paz y que contempla tres ejes: evaluacion continua, identificacion y recursos de respaldo.

Primero es necesaria la evaluacion continua de redes y seguidores. A partir de ella,
el subproceso Evaluacion de la Direccion de Comunicacion Social reportara de forma se-
mestral al proceso Comunicacion Estratégica el analisis de incremento de las distintas re-
des sociales. Asimismo, generara recomendaciones para la actividad desarrollada en ellas.

En segunda instancia, se precisa identificar opositores y detractores de las cuentas
institucionales. Aqui, los encargados de la administracion de medios digitales realizaran
un seguimiento a las cuentas que emiten comentarios negativos. Estas cuentas se repor-
taran a la direccion y, en caso de ser necesario, segun el analisis respectivo, al Comando
de Ciberdefensa.

El dltimo paso previo es poseer recursos audiovisuales de respaldo. Se ha eviden-
ciado la necesidad de contar con imagenes y videos que muestren el trabajo del personal
militar en situaciones adversas y lugares de dificil acceso, ya que, una vez decretada la
emergencia o desatada la crisis, la posibilidad de registro de campo es reducida. Para ello,
se emitiran de forma continua disposiciones para que el personal de Comunicacién de
todos los repartos remita de forma periddica material especifico para solventar estas nece-
sidades. Se prestard atencion al correcto uso de uniformes y armamento y se propendera
a promover la presencia del personal femenino, asi como a preservar la multietnicidad de
Ecuador.

El momento en que se decrete la emergencia o emerja la crisis, el personal encar-
gado del manejo de medios digitales prevera permisos y autorizaciones para trabajar de
forma especifica en el area y evitar asi ser incluidos en las operaciones militares.

Se dispondra de medios principales y alternos en los que se debera contemplar
el servicio de internet en todo momento. Los community managers deben disponer de
conectividad ilimitada y tener el canal abierto para acceder a internet satelital en caso de
ser necesario, pues los servicios de cable y telefonia suelen fallar. Lo mismo aplica en caso
de despliegue a sitios rurales o cuando sea necesario acompanar operaciones militares
especificas.

En caso de hackeo de alguna de las cuentas de redes sociales, debe existir un pro-
tocolo desarrollado en conjunto con Informatica, Inteligencia y Ciberdefensa. En estos
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casos, las acciones serdn inmediatas; se debe tener lista una cadena de llamadas de alerta
para este tipo de eventualidades.

Los departamentos de Comunicacion de la Secretaria de Gestion de Riesgos y de la
Secretaria de Comunicacion de la Presidencia, asi como del Comando Conjunto y de otras
fuerzas, son entidades con gran despliegue y conocimiento en crisis. Debe mantenerse un
canal de comunicacién de forma constante a fin de coordinar el apoyo a campafias o a la
generacion de tendencias que puedan surgir con el objetivo de orientar a la poblacién.

3.3. Fases de trabajo

Esta propuesta de cuerpo doctrinario es un primer esbozo de lo que podria ade-
cuarse para la institucion de estudio a partir de dinamicas y estructuras que le son propias.

Griéfico 6

Fases de trabajo
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Fuente y elaboracion propias

La determinacion de la estrategia comunicacional delimitara un mapa de publicos
especificos para la situacion que se atraviesa, asignara responsabilidades especificas con
nombre y apellido, incluira a todo el personal de Comunicacién Social a nivel nacional y,
sobre todo, generara y explicara de forma clara y precisa la o las estrategias que regiran el
accionar del personal mientras dure la emergencia. La prioridad es informar al ciudadano
de lo que acontece con transparencia y objetividad, y qué hace la FAE como institucién
para ayudar a resolver la crisis que se vive. La desinformacion es una amenaza extra que
se debe considerar.

La estrategia a desarrollar debe estar pensada en cada una de las cuentas que posee
la institucion en redes. No todo aplica a cada una de ellas, ni cada una de ellas es completa-
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mente diferente a otra. La estrategia no debe ser un documento burocratico, sino contener
el tipo de narrativa a utilizar, el tipo de contenido a publicar, cronogramas de publicacion
y lineamientos claros para la entrega diaria de métricas, asi como establecer responsabili-
dades y medios principales y alternos para la coordinacién entre equipos.

La generacion de campanas puede ser un recurso para que el equipo trabaje rapida-
mente de forma armonica. Sin embargo, para esto se debe pensar en la audiencia y en las
necesidades que demanda segun el momento que vive. Para simplificar el accionar, antes
de publicar un contenido, los encargados deberian preguntarse “;Qué queremos contar?”,
“Como lo queremos contar?” y ;A quién deseamos llegar?”. El trabajo del resto del equi-
po debe fluir en concordancia con la estrategia.

La eleccion de narrativas promueve la generacion de ideas de forma agil. Para empe-
zar, se llegara a un consenso sobre las alternativas elegidas, y el personal mas antiguo sera
el encargado de persuadir al mando militar de la pertinencia de estas narrativas digitales.
Los lideres en campo multimedia utilizan géneros narrativos como el longform scrollyte-
lling, chatbots para catch me up, smarticle, etc. La capacitacion constante es la mejor aliada
de un comunicador. Se recomienda asimismo llevar una bitacora de sucesos, pues al final
se debera compendiar toda la labor ejecutada por el personal militar desde que se suscitd
la crisis.

Luego, los periodistas que trabajan en la institucion elaborardn guiones que obe-
dezcan a la estrategia comunicacional particular y que, a su vez, estén en concordancia
con el plan de comunicacion vigente. En la coyuntura social, politica, econémica y tecno-
légica de una emergencia existen varias aristas a tomar en cuenta.

Para la produccién de videos o disefio grdfico, los encargados deben estar en posi-
bilidad de trabajar desde su casa o en el lugar en donde la emergencia haya acaecido. Los
requerimientos técnicos se deben anticipar como si existiera una guerra: las condiciones
seran extremas, pero las demandas se mantienen.

Para terminar de elaborar la publicacién, se requiere un texto que acomparie el pro-
ducto. Por su nimero reducido de caracteres, suele ser tomado a la ligera, pero esto oca-
siona una reduccion considerable en el impacto. Hay que tener en cuenta también que un
titular sensacionalista podria generar reacciones adversas.

La emergencia haria pensar que la publicacién no debe ser sometida a un periodo
de edicion, pero la experiencia en la FAE ha demostrado que cada publicacion para re-
des sociales debe ser revisada. La emergencia genera tensiones que llevan al personal a
cometer errores. En esas condiciones, otra crisis generada por errores del equipo podria
significar consecuencias en todos los niveles y de magnitudes inmanejables.

! Longform scrollytelling fue un término acufiado para describir historias de larga duracion con efectos de audio, video y animacioén que se
activan al desplazarse por la pagina. Los llamados chatbots para catch me up son softwares de robots conversacionales para incrementar el
tiempo de permanencia en una pagina web. El formato denominado smarticle es una manera de contar historias para méviles con contenidos
agrupados que se muestran a medida que el lector lo requiere.
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Unos pocos mensajes deben publicarse al instante de su ejecucion; sin embargo,
esto sucede en una minoria de casos y segun las condiciones del entorno. En su mayor
parte, la publicacion de los mensajes obedece a una estrategia minuciosamente concebida
que determina el mejor horario para su divulgacion. Mientras se suscita la emergencia,
los horarios de publicacion se actualizaran de forma diaria y pasaran a revision semanal o
mensual, a medida que se reduzcan las consecuencias de la emergencia.

La importancia de la evaluacién radica en reorientar a los tomadores de decision,
brinda un pulso acertado de hacia dénde se trabaja. Las métricas a las que se tiene acceso
de forma diaria son insumos vitales para reencauzar el accionar de todo el sistema de
comunicacion institucional. En crisis se brindara principal interés a los indicadores clave
de rendimiento (KPI, por sus siglas en inglés) de interaccién y alcance, especialmente
a los comentarios; con este trabajo se puede evitar una campana de desinformacién y
reaccionar con antelacion. También se dara seguimiento diario a los “Me gusta” y a los
compartidos. Cualquier variacion se comunicara de forma inmediata al escalon superior.

El proceso denominado Comunicacién Estratégica sera responsable, con su perso-
nal, de las actividades descritas a través de sus tres subprocesos, en estrecha colaboracion
con todos los repartos y el personal de Comunicacién de cada uno de ellos. Los repartos
deben recibir lineamientos claros y especificos para una adecuada integracion de esfuer-
zos y consecucion de objetivos; asi, en las bases operativas acantonadas por todo el pais
sabran con claridad el trabajo con el que deben aportar. El mapa de stakeholders debe
actualizarse de forma inmediata para afrontar la crisis. La agilidad y eficacia en todos los
escalones genera resultados positivos en beneficio de la sociedad y la institucion.

Durante una crisis o situacion de emergencia, la creatividad puede fluir abrupta-
mente o entrar en una fase de estancamiento. Por las situaciones reiterativas que se sus-
citan en este tipo de eventos, se recomienda: 1) realizar formatos especificos de comuni-
cados para medios digitales de personal militar que ha fallecido en funciones; 2) tener
un proceso para registro de imagenes al interior de los aviones, asi como procedimientos
establecidos con las tripulaciones de vuelo para acceder a imagenes y videos; 3) dotar de
canales de comunicacion dgiles para remitir esa informacion; y 4) identificar a médicos
militares que se desenvuelvan con prestancia frente a camaras. Los community managers
de la FAE deben estar en la posibilidad de generar contenidos sin necesidad de profesio-
nales de otros subprocesos; hay que reducir su dependencia de los periodistas de la insti-
tucion, lo que burocratiza y ralentiza los procesos.

La periodicidad de las publicaciones se debe incluir en la determinacion de la estra-
tegia. Una mayor cantidad de publicaciones no implica un mayor éxito, pero se ha podido
evidenciar en el caso de la pandemia por COVID-19 que su incremento es necesario de-
bido a la cantidad exponencial de informacion falsa que circula.

Las horas de publicaciéon no son aleatorias. Los encargados de seguimiento y eva-
luacién recomendaran franjas horarias de mayor impacto a partir del analisis de las mé-
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tricas propias de las redes sociales institucionales. Como refuerzo se deben trabajar los
temas de mayor profundidad, y la periodicidad se establecera de forma particular para
este tipo de productos.

4. Conclusiones

La realizacién de este trabajo partié de una coyuntura de alta complejidad: la situa-
cién que se vivid a nivel mundial por motivo del COVID-19. El trabajo de la FAE estuvo
integrado a otras instituciones dependientes del Gobierno y, de forma prioritaria, de los
sectores de salud y defensa. En tales circunstancias se evidencia la necesidad de una guia
para que los medios digitales institucionales funcionen correctamente en contextos de
emergencia.

Producto de las entrevistas en los niveles consultados, se infiere que un plan de me-
dios digitales se torna una alternativa de primera instancia para enfrentar crisis. El plan
tiene potencialidades y riesgos, y debe estar acorde a una etapa evolutiva de la institucion
(Sanchez y Juarez 2015).

Previo a desarrollar un corpus doctrinario, se prestd especial atencion a los resulta-
dos de la investigacion cualitativa. Segun ella, en el entendimiento, la atencién y el cum-
plimiento de procesos de escalones superiores y en la capacidad de poder sintonizar ese
accionar en situaciones de crisis, se genera la propuesta de superar lo instrumental y tra-
bajar sobre tres pilares que deberan estar acorde a la estrategia y planificacion propia de la
entidad castrense, a saber: credibilidad, escucha y actuar, no responder.

Credibilidad. Segun la consultora de investigacion Cedatos, las Fuerzas Armadas
mantienen un 80,6 % de aceptacion entre los ecuatorianos (Metro 2018). Los resultados
de este sondeo ubican a la institucién como la que mayor confianza tiene entre la pobla-
cion. Ese indice guarda estrecha relacion con el manejo de medios digitales; los entrevista-
dos insisten en este dato. Si bien no existen estudios al respecto, las cuentas institucionales
se convierten en los medios oficiales de una institucion reputada, y el profesionalismo en
su manejo sirve para mantener esos altos niveles de aceptacion.

Escucha. Tanto en las entrevistas como en las redes, el mando institucional se mues-
tra reacio a la pluralidad de voces. La escucha debe entenderse como la capacidad de mo-
nitorizacion inmediata de los medios digitales para percibir el malestar de las audiencias
Y, por otro lado, asumir en su justa medida las muestras de gratitud que se puedan recibir
como consecuencia de su trabajo; por ejemplo, en catastrofes naturales, tras el apoyo a la
ciudadania. En ambos casos, se debe desarrollar un protocolo especifico de acciéon para
generar un proceso de respuesta institucional con caracteristicas de sobriedad y respeto
a la ciudadania. En toda estrategia se tomaran en cuenta opiniones y comentarios de las
audiencias.
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Actuar, no responder. Si bien las acciones en medios digitales deben ser opor-
tunas, esto no implica la ausencia de planeamiento. Por esto, cada mensaje publicado o
respuesta a otro debe cumplir pasos de planeacion alineados a la inmediatez. Los entre-
vistados ven como una debilidad que la institucion militar posea espacios con tan poca
planificacidn, pues afecta su esencia.

En la red todo cambia, se transforma muchas veces de forma instantanea. Dejar
un plan como receta para enfrentar una situacion tan compleja es demasiado ambicioso,
pero al menos tener una guia basada en las experiencias de crisis de los tltimos afios
puede ser un primer aporte para formular una postura y cultura de prevencion en este
tipo de eventos y su desarrollo en medios digitales.

Si bien es cierto que la necesidad de planificar ante una emergencia o crisis en
tiempos de paz es imperante, se debe aclarar para qué, para quién y en qué medio se
lo va a realizar. En cuanto al para quién, se especificara el mapa de publicos de la ins-
tituciéon en su momento. El para qué se resuelve en dos instancias: por un lado, en la
situacion de crisis —de la que poco se puede predecir— vy, por el otro, dependiendo del
medio que se utilice.

Clausewitz considera que cuando la légica y la razén entran en crisis, se produce
un ambiente cargado de incertidumbre y estrés, al que denomina niebla y friccion. La
niebla hace referencia a una opacidad que no permite ver con claridad, concepto vigente
en redes sociales por la inabarcable cantidad de informacién publicada (EC FAE 2018).
Han (2017) reflexiona al respecto y explica que, a partir de un determinado momento,
la informacién ya no es informativa, sino deformadora; la comunicacién ya no es comu-
nicativa, sino meramente acumulativa.

La situacion de emergencia torna aun mas caética la complejidad de la red, nubla
la objetividad de los hechos, genera fricciones de lo interpersonal a lo interestatal. En
ese entramado estan los medios digitales de la FAE: entre la relacion jerarquica, la rela-
cidén interinstitucional y la dinamica social.

A la fecha, solo se han publicado videos y fotografias reactivos o en cumplimien-
to a una disposicion, bajo el mismo mapa de publicos en todas las circunstancias. Es
necesario trabajar en nuevas narrativas digitales, no por la crisis, sino por desarrollar
narrativas propias que identifiquen a la institucion en épocas de conflicto y paz; este
ejercicio moldea de forma agil la generacion de mensajes efectivos. Mientras un equipo
desarrolla mensajes contextualizados, otro puede dar soporte con mensajes de mayor
inmediatez. Ya paso la época de la primicia, ahora es decisivo cdmo se la cuenta.

Formar un comité de crisis para la gestidon comunicacional no ha dado resultado
en las emergencias, en buena parte debido a las multiples responsabilidades que enfren-
tan las autoridades. Por esto, el drea de Comunicacion debe ser eficiente en la gestion
propia del ambito comunicacional y todas sus implicaciones.
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Discutir en tiempos de paz temas recurrentes es una alternativa plausible. Se han
determinado cuestiones que se mantienen constantes en el manejo de medios digita-
les institucionales; por ejemplo, reacciones negativas a productos que puedan tener
un mensaje politico, reacciones negativas frente a imagenes que se presten para una
manipulacién jocosa —descontextualizando el mensaje que se pretende—, reacciones
negativas por fotografias que muestren al personal militar en posturas inadecuadas o
efectuando labores que desdicen su profesionalismo —utilizando teléfonos celulares
mientras patrullan en las calles, usando de modo inadecuado equipos de bioseguri-
dad—, etc. Para el efecto, se recordara de forma recurrente al personal la necesidad del
porte militar y la importancia de la imagen de cada individuo en favor de la imagen
institucional.

Asi se concibe este plan, con la necesidad urgente de contar con protocolos para
enfrentar crisis a través de los medios digitales institucionales. Lo que se pensé que era
una carencia institucional nacional trascendi6 tras la investigacién como un trabajo en
ciernes a nivel mundial. Si bien paises como Estados Unidos cuentan con cuerpos doc-
trinarios al respecto, la situacion de esa nacion hace al caso ecuatoriano completamente
diferente. Inici6 aqui una busqueda de elementos de similitud o proximidad con paises
de condiciones semejantes al caso particular, y el resultado fue un reducido nimero
de documentos que alimentaron el cuerpo doctrinario desarrollado. Los hallazgos co-
rrespondieron mayoritariamente a organismos internacionales que enfrentan de forma
recurrente emergencias varias, pero las instituciones militares del mundo no poseen es-
tos documentos y su realidad demanda la generacion de este tipo de doctrina. Un gran
aporte para la consecucién del plan fueron las necesidades cotidianas de los usuarios
y administradores de las redes, quienes entregaron informacion reveladora. El trabajo
investigativo producto de encuestas y entrevistas orient6 la labor de forma clarificadora.

La adecuada estructura y ejecucion de protocolos se pondra en practica en la
FAE, que se volvera la primera institucion militar de Ecuador que contard con este
elemento guia. La investigacion concluyé con un ejercicio piloto del cual participaron
cuarenta personas pertenecientes al sistema de comunicacién. Esto permite evidenciar
un gran campo para lineas de investigacion futura.

La experiencia dice que el trabajo de los medios digitales institucionales frente a
una emergencia no inicia al declararla. El reto es una labor constante y sostenida en el
tiempo para enfrentar con mayores recursos comunicacionales y estratégicos todas las
amenazas que sobrevienen con una crisis y las afectaciones que podrian emerger de un
mal manejo digital para la imagen institucional.

Este primer esfuerzo investigativo deja muchas dudas por resolver y retos por
enfrentar, pero es un paso para gestionar de mejor forma los medios digitales de una
institucion militar durante una situacion de crisis.
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