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RESUMEN

El principal objetivo de la presente investigacion ha sido analizar de qué manera un
vocero debe enfrentar una entrevista periodistica con un medio de comunicacién en
el contexto de una crisis reputacional por la que esté atravesando la organizacion que
representa. Se trata de un trabajo con un disefio cualitativo, especificamente de un
estudio con una muestra pequefia de caracter intencional, elegida de tal manera que
permitiese una aproximacion mas en detalle a una situacién especifica. Con esa
finalidad, se analizé dos entrevistas llevadas a cabo por dos ejecutivas de empresas
radicadas en el territorio peruano, especificamente en Lima, al momento de
realizarlas. Dichas empresas se encontraban atravesando por severas Ccrisis
reputacionales al momento de la realizacion de los encuentros periodisticos. Se
procedio a la desgrabacion de cada una de las entrevistas, utilizando para ello
recursos del Codigo de Transcripcion de Gail Jefferson, para luego realizar
codificaciones y andlisis a través de la herramienta tecnolégica ATLAS.ti. La
investigacion ha permitido concluir la importancia de la formaciéon adecuada del
vocero en su desempefo durante una entrevista periodistica, y del papel que juega el
media training como recurso de las Relaciones Publicas para proveer de herramientas

eficaces de comunicacion al portavoz.

Palabras clave: voceria, portavoz, media training, entrevista periodistica, crisis de

reputacion
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ABSTRACT

The main objective of this research has been to analyze how a spokesperson must
face an interview with a media outlet in the context of a reputational crisis of the
organization is going through. This is a qualitative design work, specifically a study
with an intentionally selected and small sample, chosen to allow a detailed approach
to a specific situation. For this purpose, two interviews carried out by two female
executives of companies located in Peruvian territory, specifically in Lima, were
selected. These companies were going through severe reputational crises at the time
of the press meetings. Each of the interviews was transcribed, using resources from
the Gail Jefferson Transcription Code, and then codified and analyzed through the
ATLAS.ti technological tool. The investigation allowed to conclude the importance of
the correct training of the spokesperson in his or her performance during a media
interview, and the role played by media training as a Public Relations resource to

provide effective communication tools to the spokesperson.

Keywords: spokesperson, media training, reputation, communication crisis, public

relations
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INTRODUCCION

Los acontecimientos posteriores a un producto alimenticio preparado con
medidas de salubridad cuestionables y a un desastre ecolégico supuestamente
causado por una empresa de hidrocarburos ocurridos en la ciudad de Lima, en Peru,
implicaron severas crisis de reputacion tanto para una franquicia de pizzerias como
para una petrolera de origen espafiol, respectivamente. La primera en los ultimos dias
de enero de 2015, la segunda a mediados del mismo mes en 2022, tuvieron como
punto en comun que principales ejecutivas de ambas empresas asumieron la voceria
de sus organizaciones para atender una entrevista con un medio de comunicacion de
alcance nacional, sin estimar que el resultado terminaria por causar un impacto

negativo mucho mayor en la reputacion de sus representadas.

En tiempos de redes sociales, protagonismo de los consumidores o clientes, y
rapidez de la informacion, la reputacion ha terminado por convertirse, como lo plantea
Remy (2016), en uno de los activos mas importante de una organizacion, y resulta
siendo también el mas sensible o vulnerable, por ser de alcance o dominio publico.
Una crisis reputacional puede producirse cuando esa situacion de vulnerabilidad
coincide con una circunstancia que se ha salido fuera de control y que aparece para

causar dafo en laimagen de la empresa.

En este tipo de situaciones, las empresas deben recurrir a las personas que la
conforman para poder responder eficientemente, reconociendo claramente la
responsabilidad (incluso si el hecho causante no ha dependido de si misma) pero a
la vez demostrando el compromiso que ha asumido para mitigar la crisis. Por ello, es
importante que las organizaciones cuenten con voceros no solo identificados sino
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también entrenados, de manera que sean capaces de liderar un proceso de
comunicacion efectivo que contribuya a minimizar el dafio que pueda ocasionar en su

reputacion.

Cuando la crisis es de una envergadura importante, las personas ideales para
asumir el papel de vocero resultan ser quienes ocupan la plana gerencial, y mejor si
es el gerente general o incluso el presidente del directorio (Gonzalez, 1998). Sea
quien sea la persona elegida, resulta conveniente que, junto con la formacion y
entrenamiento que pueda recibir a través de lo que se conoce en Relaciones Publicas
como media training, sea capaz de definir un objetivo claro a lograr al conceder la

entrevista, y unos mensajes clave que le permitan alcanzarlo.

Descripcion de la realidad problematica

Cualquier empresa u organizacion, ya sea en el Pert o a nivel mundial, cuenta
con determinados segmentos de publico (a los que habitualmente se les denomina
stakeholders) que tienen un juicio de valor sobre ella, que tiende a crearse o0 a
generarse a partir del comportamiento de la misma (Cedillo, 2018). En efecto, dicho
juicio o percepcion, conocida también como reputacién corporativa, puede variar en
funcién de cada uno de dichos segmentos o grupos de interés con los que la empresa
o institucion tiene una relacién basada ya sea en la experiencia, en el intercambio

habitual o en lo que se escucha o se comenta sobre ella.

Este juicio de valor se pone en riesgo cuando la empresa esta atravesando
una situacion negativa o de conflicto. Ademas de otros dafios que puede producir,
tanto de manera externa como interna, una situacidén critica pone en riesgo la

reputacion de una empresa u organizacion -que puede ser muchas veces un activo
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de alta 0 mayor importancia- en cualquier momento y lugar, ya sea por factores que
no puede controlar (como un desastre natural) como por hechos que, al no tener la

prevision necesaria o suficiente, se escapan totalmente de su control.

El empoderamiento del consumidor y el dinamismo de las redes sociales que
se han puesto en evidencia en Latinoamérica y el mundo entero, han propiciado que
las organizaciones se vean cada vez mas expuestas a situaciones que, si bien antes
podian resolverse de manera interna o con gestiones ligeras, hoy pueden mellar su
credibilidad o incluso significar el cese temporal o permanente del negocio. Sumado
a esto, frente a situaciones que resultan ser la concrecion de una diversidad de
indicadores de alerta mal gestionados de manera inicial o simplemente no
identificados -como precisan Drago etal. (2020)-, las organizaciones que las
atraviesan suelen hacer un uso poco estratégico de las Relaciones Publicas y de la

comunicacion en general.

Los avances indicados arriba hacen posible que cualquiera de sus
stakeholders pueda convertirse, de manera gratuita algunas veces o con mucha razon
en otras, en un generador o propagador de la crisis. En ese sentido, la entidad
empresarial o instituciéon deberia tomar las precauciones respectivas para definir
escenarios y situaciones de posible riesgo y prepararse para enfrentarlas, buscando

gue el impacto en su reputacion corporativa se minimice tanto como sea posible.

Para ello, es importante tener en cuenta a otro de los activos importantes de
una organizacién: su gente, entre la que se comprende no solamente a sus

colaboradores o personal de planta, sino también a la plana ejecutiva, gerencial y/o
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directiva, de la cual surgen sus voceros oficiales o regulares. En linea con lo sostenido
por Remy (2016), el vocero resulta la encarnacion o la representacion fisica de la
organizacion, y es la persona que tiene como principal responsabilidad que los
mensajes de la organizacion lleguen a los publicos de interés con la mayor claridad y

seguridad posible.

Es precisamente en una situacion de crisis reputacional cuando se hace mucho
mas necesario que dichos argumentos, que se tornan en mensajes clave, lleguen con
mayor efectividad a los publicos de interés, utilizando para ello, como intermediario y
altavoz, a uno de los stakeholders vitales en contextos criticos: los medios de
comunicacion. Como diversos autores recomiendan, lo ideal es que los voceros
puedan haber experimentado una preparacion o una sesion de entrenamiento -
conocida también como media training- para poder enfrentar con éxito sus encuentros

con medios y transmitir esos mensajes clave de manera eficaz y efectiva.

Como indica Llado (2016), formar a los voceros hace posible exponerlos ante
situaciones simuladas que resultan muy cercanas a la realidad, de manera que
puedan descubrir sus potenciales y corregir sus debilidades. Esta preparacion,
sumada a la labor previa de identificar los mensajes clave, debe complementarse con
la definicion de un propdsito u objetivo a lograr al momento de llevar a cabo una
entrevista periodistica, de manera que pueda considerarse como una intervencion
exitosa y contribuya, dada la circunstancia, a minimizar los estragos de la crisis
reputacional. Un portavoz -como también se le conoce al vocero- formado
correctamente debe ser capaz de conjugar todos estos elementos para lograr el éxito

en un encuentro con un medio de comunicacion.
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Pero, ¢qué ocurre cuando se tiene una entrevista con un medio y el vocero no
se ha preparado en su totalidad, no ha experimentado un media training y por lo tanto
no cuenta con las destrezas necesarias para trasladar y/o reforzar esos mensajes
basicos que la organizacion debe comunicar? Es para analizar ello que se ha
desarrollado esta investigacion, entendiendo la importancia de aplicar una
herramienta de las Relaciones Publicas para poder contar con voceros debidamente
entrenados, de modo que puedan hacerle frente a una entrevista periodistica con
seguridad y certeza, especialmente en esos momentos de mayor tensién para la

organizacion como los de una crisis reputacional.

Casos reales en diferentes ambitos a nivel mundial han evidenciado que un
mal desempefio de un portavoz puede impactar de manera negativa no solo en la
reputacion corporativa de la empresa, sino incluso en su subsistencia en el mercado.
En esalinea, se decidio tomar como referencia dos entrevistas realizadas en la misma
emisora radial y televisiva -RPP-, una en febrero de 2015 y otra en enero de 2022, a
fin de identificar de qué manera el desempefio de un vocero corporativo -mas aun
cuando ocupa un cargo de alta direccidn- puede ayudar o perjudicar a su empresa al
momento de conceder una entrevista a un medio durante una situacion de crisis

reputacional.

Formulacion del problema

Planteado lo anterior, se generd entonces la pregunta que motivé la presente
investigacion, a manera de problema general: ¢, De qué manera un vocero hace frente
a una entrevista periodistica en una situacién de crisis reputacional? Asimismo,

surgieron las siguientes preguntas especificas:
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0] ¢, Cual es la importancia del media training en la formacion del vocero?

(i) ¢, Qué papel juega la definicibn de mensajes clave en el desempefio del
vocero durante una entrevista?

(i)  ¢Por qué una organizacion debe contar con voceros debidamente
preparados para afrontar encuentros con medios durante una crisis

reputacional?

Objetivos de la investigacion
Con lo expresado anteriormente, el objetivo general de la presente
investigacion es: Analizar la manera en que un vocero debe hacer frente a una

entrevista con un medio de comunicacion durante una situacion de crisis reputacional.

Los objetivos especificos son:
() Indagar sobre la importancia del media training en la formacion de un vocero.
(ii) Identificar el papel que juega la definicion de mensajes clave en el desempefio
de un vocero durante una entrevista.
(i) Conocer la importancia de que una organizacion cuente con Vvoceros
debidamente preparados para afrontar encuentros con medios durante

situaciones de crisis reputacional.

Justificacién de la investigacion

En situaciones de crisis de reputacion, las empresas necesitan contar no
solamente con una estrategia clara y previamente definida de comunicacion, sino
también con voceros debidamente capacitados y entrenados para poder enfrentar

cualquier situacion mediatica en la que necesite exponer con claridad los mensajes
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principales que la organizacion quiere transmitir. Como indica Gonzalez (1998), la
funcion de vocero puede ser desempefiada por el ejecutivo a cargo de Relaciones

Publicas o &rea similar y, en situaciones graves, el propio presidente tendria que serlo.

En Relaciones Publicas, se cuenta con una herramienta que permite entrenar
a los voceros a fin de que cumplan con los objetivos que se establezcan de cara a un
encuentro con un medio de comunicacion, que es el media training. Como su nombre
en inglés lo indica, sirve para entrenar las habilidades que necesita el vocero para un
desempeiio optimo. En los ultimos afios, debido a situaciones politicas y escandalos
corporativos, el término media training ha sido descontextualizado o cargado de
connotaciones que tienen que ver mas con estrategias oscuras que con la

identificacion de un recurso 0til para la formacion de portavoces.

En ese sentido, desde el punto de vista tedrico, esta investigacion busco
contribuir, a través de la recopilacion y contraste del aporte de diversos autores, con
determinar la importancia del papel del vocero adecuadamente entrenado para
enfrentar encuentros con medios durante situaciones criticas corporativas. A nivel
social, lo que se pretendié fue intentar desmitificar el media training y tratar de
mostrarlo en su real dimension. De hecho, autores como Grunig & Hunt (2003)
aconsejan que el media training sea una parte de una politica corporativa que deban
seguir los voceros de cualquier organizacion, y que este entrenamiento esté a cargo

de especialistas o profesionales con apoyo de recursos audiovisuales.

A su vez, desde el punto de vista metodoldgico, los criterios utilizados para el

analisis de las entrevistas seleccionadas han estado en consonancia con lo aportado
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por los autores considerados en la investigacion, en tanto que la herramienta
tecnologica utilizada cuenta con reconocimiento y respaldo de diversos académicos,
por lo que se estima que el procedimiento pueda ser aplicable a cualquier otra
entrevista que se requiera analizar y evaluar a fin de determinar la performance del
vocero a cargo. Y desde el lado practico, se intent6 aportar una linea de investigacion
en un tema que no suele ser frecuente en los documentos académicos, lo que podria

motivar nuevas lineas de trabajo al respecto.

Importancia de la investigacion

Los profesionales en Relaciones Publicas deben velar porque los mensajes,
definidos con anticipacion como claves para comunicar en una situacion de crisis
corporativa, sean planteados por el vocero de manera 6ptima durante una entrevista
0 encuentro con medios periodisticos. Sin embargo, como se analiz6 en esta
investigacion, no siempre se cumple esta premisa y las consecuencias pueden ser
catastroficas para la reputacion de la empresa e incluso para la subsistencia de su
negocio. Es por ello que se considerd importante plantear este tema, ya que el media
training es una herramienta de las Relaciones Publicas que se debe aprovechar al

maximo, de manera especial en situaciones de crisis reputacional.

Viabilidad de la investigacion

Esta investigacion se torno viable por cuanto en internet ha quedado el registro
audiovisual de las dos entrevistas que han sido consideradas y que nos sirvieron para
analizar y contrastar las afirmaciones planteadas en el presente documento. Lo que
se hizo con ellas fue primero visionarlas y posteriormente realizar un proceso de

transcripcion, que segun Dabenigno (2017), consiste en registrar y poner por escrito
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los intercambios de informacion a través de interrogantes, respuestas y datos

generales de contexto que hayan surgido a lo largo de una entrevista.

De esta manera, se extrajo el contenido tanto textual presentado por los
voceros en ambas entrevistas como también en el aspecto no verbal, para poder
analizar toda esa informacién a través de programas informaticos disponibles y de
utilidad para este tipo de investigaciones cualitativas, tal como es el caso de ATLAS.ti.
Ademas, se conté con bibliografia en torno tanto a las crisis reputacionales como
también a la formacion de voceros, lo que permitié contar con teorias y fundamentos

pertinentes para la elaboracion de la presente investigacion.

Limitaciones del estudio

Se entendid que, contando con los recursos necesarios que permitieron hacer
viable esta investigacion, no se tuvo limitaciones salvo las del propio tiempo o plazo
fijado para presentar el resultado de la misma. En todo caso, resulta importante hacer
la salvedad e indicar que los temas de voceria y media training o formacién de
portavoces no suelen ser tépicos comunes en las pesquisas académicas, ya sea a
nivel local o internacional, con lo cual se tuvo algunas dificultades en la busqueda en

repositorios y en la profundizacién de las bases tedricas consideradas.

Metodologia

La presente investigacion tiene un disefio cualitativo, con el propésito de
analizar el desempefio de una persona a cargo de la voceria de una organizacion en
el marco de una crisis reputacional. Se trata de un estudio con una muestra

seleccionada de forma intencional, enfocada en detalles particulares de cada
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situacion analizada. A partir de la seleccién de los ambos casos, se procedié a hacer
la transcripcion tal cual fueron llevadas a cabo por las ejecutivas a cargo. En este
proceso de analisis preliminar, se consideré la pertinencia de someterlas a la

herramienta de andlisis cualitativo ATLAS.ti.

Estructura de la tesis

En esta seccion introductoria, se ha planteado la descripcion de la realidad
sobre el problema a cuestionar y se han formulado tanto las preguntas como los
objetivos de la presente pesquisa, asi como la justificacion y viabilidad de la misma.
En tanto, el Capitulo | esta dedicado al planteamiento del marco teorico, resefiandose
tanto recientes investigaciones nacionales e internacionales en torno a reputacion
corporativa y crisis reputacional, como las bases teoricas y conceptuales de autores

de la especialidad.

En el Capitulo Il se propone la metodologia a utilizar para el desarrollo de esta
investigacion, detallando el procedimiento del muestreo y las técnicas de recoleccion
y procesamiento de la informacion. A su vez, en el Capitulo 11l se presenta el resultado
y el analisis del mismo, a partir de informacion provista por la herramienta tecnolégica
ATLAS.ti. El Capitulo 1V esta dedicado a la discusion de resultados, corroborandose
mediante aproximaciones de la informacion obtenida a los autores considerados.
Finalmente, se formulan las conclusiones de esta investigacion, asi como algunas

recomendaciones.
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CAPITULO |

MARCO TEORICO

1.1. Antecedentes de lainvestigacion

Tanto a nivel nacional como internacional se ha desarrollado una variedad
interesante de trabajos académicos dedicados a investigar aspectos diversos
vinculados ya sea a la comunicacion empresarial, la comunicacion externa, la
reputacion corporativa o al desarrollo de crisis reputacionales y el desempefio de
organismos o instituciones alrededor de las mismas. A continuacion, se presenta
algunas de dichas pesquisas efectuadas durante los cinco afios previos a la
realizacion de la presente investigacion. Resulta importante precisar ademas que, a
pesar de las busquedas realizadas en repositorios locales y extranjeros, no se ha
podido encontrar en el pasado reciente investigaciones publicas que tengan que ver
directamente con la formacion de voceros o media training. De esta manera, se han
planteado revisiones de evidencias empiricas vinculadas principalmente con los
temas de reputacion y crisis reputacional, debido a que ha sido imposible encontrar
investigaciones académicas que hayan sido realizadas en los cinco afios recientes y

aborden aspectos vinculados a la voceria y a la formacion de portavoces.
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1.1.1. Antecedentes nacionales

Vargas (2019) llevé a cabo una investigacion con el objetivo de conocer la
relacion existente entre la comunicacion externa y la imagen corporativa en la
empresa Liderman, ubicada en la ciudad Lima, durante el afio 2018. Con ese
propdésito, la investigadora abordd un disefio no experimental de tipo aplicativa y de
nivel descriptivo correlacional. De una poblaciéon conformada por 35 organizaciones
a las que la empresa brinda servicios, se defini6 como muestra aleatoria a 32 de ellas,
a las que se les aplicd una encuesta tipo Likert que fue puesta a consideracion de
profesionales con experiencia, obteniendo una validez en promedio de 95%, de
acuerdo al indicador de Aiken, y 0.8464 puntos con el Coeficiente de Alfa de
Cronbach. Segun los resultados obtenidos, se confirmd que existe una relacion
directa entre la comunicacion externa y la imagen corporativa en la empresa
investigada, corroborando, entre otros datos, que las instituciones a las que atiende
mediante servicios de seguridad y resguardo reconocen en un 81.17% la relacion
entre la comunicacion comercial y la imagen institucional, concluyéndose que la

comunicacion externa esta directamente relacionada con la imagen corporativa.

Drago et al. (2020), en una investigacion sobre crisis reputacional, plantearon
como objetivo analizar la comunicacion que puso en marcha la empresa Grafa y
Montero durante la crisis reputacional que experimentd, y de qué manera el directorio
de la organizacién se involucrd en la gestion de la misma. En este trabajo se aplicé
un marco metodolégico de tipo cualitativo, con enfoque exploratorio, fenomenoldgico,
descriptivo y relacional. Los investigadores complementaron la informacién que se
tenia disponible por ser publica con la realizacion de entrevistas en profundidad a

ejecutivos que tuvieron que ver con la crisis. A manera de resultado, se propuso un
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modelo de gestion comunicacional que haria factible el monitoreo, la prevencién y la
gestion de riesgos durante situaciones de crisis con un enfoque transversal y holistico,
a la vez que se confirmé que la participacion del directorio es importante al momento
de definir y aprobar la estrategia de comunicacién. Si bien esta investigacion explora
el proceso que siguio la comunicacion de Grafia y Montero mientras que vio afectada
su reputacion durante las crisis de Lava Jato y el Club de la Construccion, hubiese
sido interesante abordar el aspecto de cédmo se asumio la voceria y de qué manera

se realiz6 la seleccion y preparacion de las personas a cargo de la misma.

La investigacion desarrollada por Valera (2020) se propuso determinar el nivel
de relacion entre el plan de comunicacion de crisis del sector educacion con laimagen
a nivel institucional que tenian los padres o tutores responsables del Gobierno
Regional de San Martin desde el inicio de la pandemia por Coronavirus. Para esto, el
investigador recurrié a métodos tanto cualitativos como cuantitativos, efectuando una
labor aplicada de desarrollo descriptivo correspondiente a una triangulacion
concurrente, con una poblacion de caracter infinita compuesta por papas y mamas de
entre 25 y 55 afos de edad con menores de edad dependientes matriculados en un
colegio de la Regién San Martin. Se determind la confianza del instrumento de
acuerdo a la prueba de Cronbach. El resultado fue el hallazgo de una correspondencia
positiva entre las variables plan de comunicacion de crisis e imagen institucional. En
ese marco, propuso ademas una guia para el desarrollo de planes de comunicacion

en crisis en el segmento educativo.

Chavez (2020), en una investigacién sobre reputacion corporativa que se

trazd como obijetivo el identificar el nivel de reputacion de la Universidad Andina del
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Cusco segun los grupos de interés o stakeholders, aplicé una metodologia
cuantitativa con un alcance descriptivo y disefio no experimental, usando para ello
una poblacién multiple determinada por los stakeholders tanto internos -profesores,
estudiantes, personal administrativo- y externos -proveedores, instituciones de
gobierno, sistema financiero, competencia. Con esto, se concluy6 que la reputacion
corporativa de dicha casa de estudios tiene un nivel fuerte con 54.33%. Al respecto,
se podria abrir una linea de investigacién que pueda determinar de qué manera los
voceros de la institucién contribuyan en el nivel de reputacion que mantiene, y si es

gue se cuenta con una politica de entrenamiento y exposicion proactiva de voceria.

En una investigacion de Cabrera (2021) sobre reputacion corporativa en una
institucion universitaria en la que analiza las audiencias internas -alumnos y
profesores- de una universidad privada del Pera enfocada en los niveles C y D con
sede en la zonas periféricas de Lima y en dos regiones del Perd, se traz6 como
objetivo dar a conocer la importancia entre la relacion de los estudiantes de pregrado
y sus maestros al momento de la construccién de la reputacion corporativa correcta,
a propasito de una crisis reputacional que protagonizaron sus alumnos y que se hizo
publica a través de medios de sefial abierta y redes sociales en julio del 2020 en el
contexto de la emergencia sanitaria a causa de la pandemia por el COVID19. Como
resultado, se demostrd la certeza de la hipotesis planteada al iniciar el trabajo de
investigacion, siendo el profesor una via para generar buena reputacion y fortalecer
las relaciones con los alumnos, convirtiendose en un actor principal de blindaje
reputacional, contribuyendo como fuentes de informacion valiosa para las entidades
académicas. Aqui resultd interesante que se haya podido determinar, de cierta

manera y quizas indirectamente, la importancia que tiene un vocero -como lo es el
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maestro en un centro educativo- para poder aportar en la construccién de reputacion,

al externalizar los valores y mensajes de una institucion.

1.1.2. Antecedentes internacionales

Conde (2021), en una investigacion sobre comunicacién corporativa y
reputacion, se propuso como objetivo demostrar de qué manera la comunicacion
corporativa impacta de manera directa en la formacion y sostenimiento de la
reputacion en una organizacién, permitiendo comportamientos de valor de los
publicos de interés hacia ella. Con ese fin, se aplico un método cualitativo de
investigacion en tres vias: exploratoria, observacion participante y entrevistas,
siguiendo el modelo contextual integracionista de Gorden, combinado con un método
historico retrospectivo e inductivo. Como resultado, se pudo comprobar como la
comunicacion ha sido clave en la construccion de la identidad corporativa de la
organizacion analizada, hasta convertirla en interlocutora valida y referente entre las
empresas del sector; asi como en el establecimiento de su razén de ser, su esencia
e historia; en la concrecion y progreso de su gobierno corporativo y en la puesta en
marcha y desempefio de relaciones de calidad con sus stakeholders y la estructura
social en general. El aporte de esta investigacion es relevante en tanto realiza una
investigacion exhaustiva en la bibliografia registrada durante los dltimos cuarenta
afios en torno al aporte de la comunicacién en el desarrollo de la reputacidon
corporativa de entidades empresariales gremiales, y aborda también aspectos

vinculados a las crisis reputacionales.

Novoa etal. (2019) se plantearon como objetivo en su investigacién el

conformar una propuesta para la gestion estratégica de la reputacion corporativa en
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la Universidad del Rosario, teniendo en cuenta el nuevo enfoque estratégico
denominado “Ruta 2025”. Para ello, se disefid y aplico un cuestionario de percepcion,
tomando como referente el templo de la reputacion elaborado por Rodriguez (2004)
basado en Van Tulder y Van Der Zwart (2003). Dicho cuestionario fue dirigido a los
altos directivos de la Universidad del Rosario -rector, vicerrectora, sindico y directora
de Marketing y Comunicaciones-, con el fin de identificar qué percepcion tenian en
torno a la reputacién de la Universidad del Rosario. A manera de resultado, se
establecié una estrategia que define el norte para la gestion de la reputacion
corporativa en la casa de estudios en mencién, a la vez que se recomendaron

procedimientos tacticos para la ejecucion de dicha estrategia.

1.2. Bases teoricas
1.2.1. Teoriade la Comunicacion de Crisis Situacional

La teoria en la cual la presente investigacion encuentra respaldo y en la que
todos los conceptos analizados confluyen en la Teoria de la Comunicacion de Crisis
Situacional, propuesta por Coombs (2012), en la que se resalta la importancia de
prepararse previamente para la adecuada gestion de una crisis, sin importar cual sea
el origen de la misma. El autor propone un modelo de seis etapas que van desde la
identificacion de la crisis hasta la recuperacion de la reputacién corporativa. Coombs
destaca la necesidad de un flujo de comunicacion honesto y transparente con los

stakeholders y el publico en general.

Por ello, considera que el media training es un aspecto fundamental y una
herramienta critica en la preparacion para la gestion de crisis, puesto que es

necesario que los voceros desarrollen y perfeccionen sus habilidades para enfrentar
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preguntas dificiles y sostener tanto un discurso como una comunicacion no verbal
adecuados, de tal manera que los mensajes definidos como clave sean comunicados
de manera efectiva. El entrenamiento de voceros debe ser un proceso continuo y
permanente, ya que esto permitira que las habilidades de los ejecutivos para manejar

situaciones de crisis se optimicen gracias a la experiencia y la practica.

La Teoria de la Comunicacion de Crisis Situacional propuesta por Coombs ha
sido de utilidad para trabajos posteriores vinculados a los aspectos abordados en la
presente investigacion, como por ejemplo Ulmer et al. (2016) o Falkheimer & Heide
(2018). Estos autores coinciden en enfatizar que la gestion de la comunicacion
durante una situacion de crisis debe realizarse de manera adecuada para evitar dafios
considerables en la reputacion de las organizaciones, y remarcan la importancia de
contar con voceros preparados para enfrentar la situacion adversa de forma Optima

mediante la relacién constante con los medios de comunicacion.

1.2.2. Comunicacion empresarial

Toda organizacion empresarial, independientemente del tamafio que posea o
del sector de la industria o el comercio en el que se desemperie, tiene la necesidad
de comunicar si es que busca seguir creciendo en el mercado. La comunicacién
corporativa o empresarial, como sostiene Aced (2013), tiene como finalidad principal
difundir novedades sobre una organizacion de tal forma que obtenga reconocimiento
y posteriormente una imagen positiva entre sus publicos. Como la imagen es un valor
intangible y sus resultados pueden ser dificiles de medir, suele pasar que muchas

empresas no le dan el valor que le corresponde.
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La comunicacién corporativa puede efectuarse tanto a nivel interno como
externo. Lo que busca la comunicacion externa es promover una imagen favorable de
la empresa o institucion. De acuerdo con Pineda (2020), esta percepcion positiva
deberia estar sostenida no solamente en la calidad de los productos o servicios que
ofrece la organizacion, sino también en la relacién proactiva y saludable entre la vision
y la mision corporativas. De esta manera, se busca impactar en el negocio mediante
la generacion de vinculos emocionales que propicien empatia y una percepcion

positiva de parte de los publicos de interés.

1.2.3. Imagen corporativa

Como resultado de la gestion de la comunicacién empresarial, surge esa
imagen positiva a la que se ha hecho referencia. La imagen corporativa es lo que
equivaldria a la representacion personal de la organizacion, y por lo tanto es una
caracteristica Unica y particular. En ese sentido, Hefting (2004) recomienda que esta
imagen deberia estar adherida de manera natural a todas las actividades, productos
0 servicios que brinde la empresa o que impliquen su intermediacion. De este modo,
contribuirda a su correcto posicionamiento para lograr un mejor resultado en el

mercado.

En afos recientes, el término reputacion ha surgido para potenciar la
necesidad de una imagen corporativa positiva, pero desde una labor mucho mas
estratégica y holistica. De una u otra manera, todas las empresas u organizaciones
cuentan con una reputacion, y a la fecha se ha tomado mayor conciencia en torno a
la importancia de la misma en el desempefio y los resultados corporativos. De

acuerdo con Matos (2013), hoy en dia la reputacién se ha convertido en un tépico
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gue, principalmente en las corporaciones transnacionales, se disefia, planifica y

gestiona en las mas altas esferas de direccion empresarial.

1.2.4. Reputacién corporativa

Segun Villafafie (2004), la reputacion se definiria como el reconocimiento que
una empresa tiene en base al comportamiento corporativo de la misma y de como
este es percibido por sus stakeholders. En efecto, la reputacién se estructura en base
a la percepcion que dichas audiencias de interés tienen sobre la empresa, y esa
percepcion se define sobre la base del cumplimiento que hace la organizacion de sus

compromisos con sus clientes, empleados, sociedad, medio ambiente, entre otros.

Por su parte, Fombrun (2001) enfatiza que la reputacion corporativa se
consolida mediante el comportamiento corporativo de una organizacion, que se
aprecia en sintonia con todas sus areas, teniendo en cuenta el negocio en el que se
desempeiia o el entorno en el que se desenvuelve. Mientras mas cumpla la
organizacion con sus compromisos en todo nivel (sociales, laborales, tributarios,
comerciales, etc.), tiende a contar con una mejor reputacion, es decir una percepcion
mucho mas positiva por parte de sus stakeholders y del pablico o consumidores en

general.

De esta manera, los grupos de interés se convierten en una pieza clave en la
generacion de la reputacion corporativa, y tienen una influencia decisiva en si esta es
percibida ya sea de manera positiva o negativa por la opiniébn publica. Resulta
entonces importante saber cuales son o como se puede identificar a estos grupos, lo

gue se logra a través de una evaluacion del entorno. Entre los agentes a tener en
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cuenta pueden figurar, por ejemplo, clientes, empleados, socios de negocios,
proveedores, inversionistas, medios de comunicacién o entidades reguladoras y

gubernamentales, entre otros (Vahos, 2018).

Esto significa que los stakeholders pueden ubicarse en diferentes grupos,
bloques o estamentos, y dependera de la organizacion determinar a cual de estos
grupos le resulta mas importante aproximarse y dirigir sus estrategias y acciones de
comunicacion, en funcion de sus necesidades o de la coyuntura que esté
atravesando. Pero hay circunstancias que pueden afectar la reputacion corporativa.
En efecto, cualquier empresa u organizacion puede verse expuesta a situaciones
negativas o complicadas que van a poner en riesgo la percepcion que tienen sus

stakeholders de ella y hasta dafiar su credibilidad o confianza.

1.2.5. Crisis

Para Castillo (2010), una situacion de crisis se caracteriza principalmente por
el desequilibrio de los sucesos y pasa por continuas readaptaciones que implican
conductas que deben adoptarse de forma permanente en el ambito cualitativo y
cuantitativo de los acontecimientos. Asi, la organizacion que atraviesa una etapa de
crisis se desestabiliza, ya que la misma puede tomar caminos inesperados y puede
implicar dafios muy graves o serios a su estructura u operacién si no ha habido una

preparacion previa o si la situacion critica ha surgido por amenazas no previstas.

Una circunstancia critica puede surgir desde cualquier frente o sector de la
organizacion. Un proceso habitual que se escapa de control, un insumo en mal

estado, un cambio en las condiciones de comercializacién, un empleado o
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colaborador insatisfecho con las politicas laborales, una nueva normativa o legislacion
contraria a los intereses de la empresa. Venga de donde venga, una crisis causara
estragos en la operacion y en el negocio de la empresa. Si no es gestionada
rapidamente, con una estrategia clara y previamente definida para superar la
contingencia, puede llegar a dafar la imagen o la percepcion que los stakeholders

tienen con respecto a ella.

1.2.6. Crisis reputacional

Una crisis reputacional, en concordancia con lo que sostienen Drago et al.
(2020), es aquella que termina por afectar, de manera clara y directa, la reputacion
de la empresa, la misma que puede originarse por ya sea por acusaciones de falta de
transparencia, por alguna falta ética de los funcionarios o ejecutivos a cargo de la
organizacion y sus operaciones, o como resultado de la ineficiente gestion de una
contingencia operativa que el personal a cargo no supo minimizar o atender de

acuerdo a los protocolos definidos para ello.

De acuerdo a lo planteado, la reputacion es la percepcion y el nivel de
credibilidad y confianza que tienen los stakeholders con respecto a una empresa,
marca, negocio o institucién a partir de sus experiencias e informacién en torno al
cumplimiento de compromisos corporativos. Una crisis reputacional, entonces, seria
aquella que afecta dicha credibilidad cuando un hecho negativo es puesto en
conocimiento o tomado en cuenta por los grupos de interés, y que se agrava por el

manejo poco efectivo del mismo que pueda realizar la empresa o institucion.
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De esta manera, cualquier organizacion, sea cual fuese el rubro en el que
opere, es pasible de que un acontecimiento inesperado o un error técnico o humano
se interponga en el normal desarrollo de sus actividades. Ya sea un accidente laboral,
un percance en el transporte de pasajeros o mercancias, la ingesta de productos
alimenticios en mal estado, entre otros. En ese sentido, Rios (2012) recomienda que,
asi el hecho resulte de responsabilidad directa o no de la organizacion, esta deberia
mostrar una apertura amplia y propiciar la entrega de informacion oportuna y veraz a

quienes puedan asi requerirlo.

Por su parte, Chavez (2020) sostiene que las crisis de reputacion se dan por
no ser consistentes en atender la variedad de intereses, necesidades e incluso
expectativas de los stakeholders, y en la capacidad o voluntad de actuar en cada uno
de esos grupos de interés a fin de colaborar con la buena reputacion de la
organizacion. En una crisis reputacional, uno de los grupos de interés que resulta vital
es el de los medios de comunicacion, sobre todo si la empresa que experimenta la

situacion negativa cuenta con un alto valor reputacional.

1.2.7. El papel de los medios de comunicacién en una crisis

Cuando un medio de comunicacién expone un hecho o situacion critica de una
empresa, le da una mayor visibilidad y puede contribuir a que la situacion se salga
aun mas de control. En su necesidad de conseguir mayor audiencia y ante la falta de
informacion clara sobre la situacion critica por parte de la empresa, los medios pueden
tender a exagerar, consultar otras fuentes o0 consignar data errébnea o
sobredimensionada, al punto de distraer la atencién de los ejecutivos de la empresa

en crisis, que dejan de centrarse en el problema que genero dicha situacion negativa
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para pensar en cOmo evitar una repercusion mediética que afecte la reputacion y el

negocio.

Al respecto, Fita (1999) precisa que, una vez iniciada la crisis, esta se agrava
debido a la aparicion de dos factores que alteran la forma en que la empresa pueda
enfrentarla y gestionarla: primero, la accion informadora de los medios, que se sienten
en la necesidad de dar a conocer el hecho funesto incluso antes de contar con datos
oficiales; y segundo, la capacidad de dichos medios para influir en la opinién publica.
Ambos factores obligan a la empresa a tener que justificar el porqué de los
acontecimientos por los que ha atravesado de manera publica, e idealmente con

informacion veraz.

En efecto, en diversos casos de crisis reputacionales se ha comprobado el
papel de los medios de comunicacién, que actian como replicadores o altavoces de
noticias negativas y buscan las reacciones de otros grupos de interés vinculados a la
empresa afectada. En su necesidad tanto de informar sobre el hecho como de
aumentar sus niveles de sintonia o lectoria, los medios buscaran la informacion de
cualquier fuente. Por ello, la organizaciéon en crisis deber ser la que se haga
responsable y comparta informacion que resulte eficaz para mitigar el impacto de la
crisis, mediante una politica de comunicacion estratégicamente disefiada para estas

circunstancias.

1.2.8. Comunicacion de crisis
La comunicacion de crisis es la especialidad de las Relaciones Publicas que

se encarga del disefio y definicién de dicha politica de comunicacion, y es la que se
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pone de manifiesto en esta etapa, ya que es en los momentos criticos cuando la toma
de decisiones debe efectuarse de manera pronta, prestando atencion a las personas
0 comunidades afectadas con proactividad y rapidez, y respondiendo a las preguntas
gue puedan surgir desde los medios de comunicacién cuando la situacion lo requiera,
teniendo en cuenta que esa mala noticia de la empresa puede convertirse en tema de

interés primordial (Saura & Garcia, 2012).

Sin embargo, muchas empresas, como lo indica Ray (1999), evitan asumir
cualquier tipo de responsabilidad frente a sucesos negativos, producidos ya sea por
causa directa o indirecta, y buscan que sea un tercero quien asuma la culpa y la
gestion de la solucidon: un proveedor, un colaborador, un distribuidor o vendedor
externo, incluso un medio de comunicacién que solamente realiz6 su labor de
difusion. Asi, diversas organizaciones prefieren poner en marcha cualquier artimafa,
incluso de manera ilicita, para evadir cargos legales y de reputacion tanto frente a
guienes fueron afectados y demandan un tipo de solucién, como frente a la opinion

publica, creyendo que de esa manera el dafio a su imagen sera menor.

Pero esto quizas pueda ser utili en un momento inicial, sobre todo para
empresas que no han tomado la prevision de estudiar y analizar sus debilidades y
amenazas y asi preparar con antelacion planes de contingencia y minimizacion de
situaciones de crisis, o de control de dafios en caso sea necesario. Con el paso de
los dias y con la prensa de por medio realizando la labor investigativa que le
corresponde, muchos de estos argumentos, como en el caso de la petrolera materia
de la presente investigacion, pueden verse trastocados o vulnerados debido a su poca

certeza o falta de precision.
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Teniendo esto en cuenta, Xifra (2009) sefiala que realizar acciones como
brindar informacion de avanzada, ser transparentes al momento de compartir dicha
informacion, mantenerse disponibles para brindar atencion pronta a los medios y, de
manera especial, obligarse por principios a propagar datos certeros y veraces, son
claros indicadores del éxito de una politica proactiva de comunicacion en el marco de
una estrategia definida para prevenir coyunturas de crisis. Y este éxito se evidenciara

en la recuperacion del control de la situacion.

Si la organizacion decide liderar la comunicacion, ser la que comparta noticias
con respecto a la crisis y su evolucion con total nitidez y claridad, guardando solo las
reservas que la ley obligue, y la que atienda a los medios de comunicacién que han
mostrado interés en el tema con prontitud, entonces podra tener un panorama mucho
mas claro para tomar decisiones adecuadas en el momento preciso, de modo que el
dafio en la reputacion de la organizacion se aminore y la confianza en ella por parte

de sus stakeholders, poco a poco, empiece a restablecerse.

1.2.9. Industrias mas sensibles a las crisis

Hay industrias en las que las crisis pueden tomar dimensiones mucho mayores
a las esperadas o previstas y llegar a desenlaces inesperados. Segun Fernandez
(2012), uno de esos casos es el de las empresas que se dedican a la exploracion,
refinamiento o comercializacion de petréleo y derivados. Este tipo de organizaciones,
ya sean de propiedad estatal o privada, deben tener como premisa el velar de manera
especial por la correcta preparacion, aplicacién y supervision de sus manuales en

épocas de crisis, prestando atencion tanto al antes como al durante y después.
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A nivel mundial, ha habido casos en los que la falta de proactividad en el
desarrollo de manuales de crisis y estrategias para hacer frente a las contingencias
han producido enormes dafios tanto en la reputacion como en el negocio de empresas
del sector Hidrocarburos, y que han sido analizados en su momento por el fracaso en
el desempenio de sus estrategias de comunicacion. Entre las mas recientes, se puede
mencionar las catastrofes petroleras ocurridas en Galicia, Espafia, en 2002; y en el

Golfo de México en 2010.

Otro de los rubros en el que una crisis puede desatar una progresion de
acontecimientos negativos es el de Alimentos. Como sefialan Rodriguez et al. (2020),
una crisis en este sector es la que se genera a partir de un hecho que cuestiona,
altera o0 modifica, de manera negativa 0 perniciosa, la cadena alimentaria o la
inocuidad de algun insumo o producto alimenticio en particular, y que encuentra
resonancia a través de los medios de comunicacion, dando origen asi a una serie de
acciones y argumentos provenientes de los diversos actores que conforman la cadena

o la industria en cuestion.

Retiros de lotes de productos debido a fallas en las lineas de produccién,
presencia de objetos o0 cuerpos extrafios, alertas de autoridades en torno a
denominaciones de productos que no corresponden a la composicion quimica de los
mismos, o la ingesta o consumo en ambientes con altos indices de contaminacion
han sido algunas de las principales causas por las cuales muchas empresas han
experimentado crisis de reputacion, tanto en el Perl como también a nivel
internacional, provocando incluso el cierre de operaciones o la desaparicién de

marcas del mercado.
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A este respecto es importante considerar lo que sostiene Wong (2019): que las
consecuencias que puede provocar una situacion critica en la imagen corporativa y la
comunicacion de una organizacion pueden ser diversas, como la pérdida de la
credibilidad y confianza, la afectacion a la imagen corporativa o institucional, la
desestabilizacion y dafos en la identidad que proyecta la organizaciéon. Por todas
estas razones es que la toma de decisiones debe ser transparente y oportuna, incluso

de manera previa mediante la preparacién de manuales y protocolos de crisis.

1.2.10. Seleccién y rol del vocero

Una de esas decisiones que tiene que asumir una empresa durante una
situacion de crisis reputacional -si es que no lo ha hecho antes ya para casos de
comunicacion proactiva en entornos positivos- es la de seleccionar un vocero, quien
resulta ser el rostro visible de la empresa. Lo ideal es que pertenezca a la
organizacion, y ademas debe ser capaz de transmitir los mensajes que la empresa
guiere comunicar con coherencia y orden, poniendo la cuota de emocidén que
corresponda y manteniendo una actitud cordial y respetuosa, o siendo firme cuando

asi se necesite (Remy, 2016).

Dependiendo de las circunstancias, el vocero de la organizacion puede ser el
funcionario principal de la oficina de Comunicaciones o Relaciones Publicas -en caso
la hubiere- o0 algun ejecutivo que tenga una especialidad diferente en caso el tema lo
requiera. Pero en una situacion de crisis reputacional, cuando la imagen de la
organizacion esta en juego, lo ideal siempre sera que quien asuma dicha posicion sea

el gerente general, algun director, o incluso el presidente del directorio, ya que la crisis
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no suele afectar a un area de la empresa sino a toda en su conjunto, y es importante

gue se tomen decisiones corporativas.

Garcia (2022) recuerda que el origen del papel del vocero surgié mientras se
llevaba a cabo la Segunda Guerra Mundial, indicando que el momento no resulté una
casualidad, sino que es precisamente en situaciones turbulentas y de conmocion
cuando las organizaciones necesitan alinear sus mensajes de cara a sus audiencias
de interés y preparar asi un discurso con argumentos claros que permitan propiciar la

tranquilidad en medio de la desconfianza y la incertidumbre.

Elegir un vocero deberia ser un proceso a conciencia, ya que sera quien, de
una u otra manera, encarne los valores, las creencias y la identidad propias de la
organizacion. Las empresas que desarrollan planes de comunicacion proactivos
suelen realizar esta seleccién con anticipacion, pero algunas esperan a que suceda
una situacion critica para hacerlo. Sea como sea, en cuanto a las caracteristicas que
debe poseer un vocero, es importante que sea una persona en una posicion ejecutiva
0 gerencial en la organizacion, que se exprese con fluidez, claridad y tranquilidad,
evitando mostrar duda en sus intervenciones. Ademas, debe contar con facilidad de

exposicion, a fin de que todos puedan entender su discurso (Vahos, 2018).

Estas caracteristicas o requisitos no tienen tanto que ver con el aspecto fisico
del vocero, sino con sus habilidades de comunicacion. Es importante que el mensaje
clave que la empresa quiere transmitir, mas precisamente en circunstancias adversas,

sea comunicado de manera 6ptima, desde un punto de vista no solamente técnico
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sino también y por sobre todo humano, buscando generar empatia, comprensién e

incluso solidaridad de parte de sus stakeholders.

Por ello, tanto Remy (2016) como Vahos (2018) coinciden en sefialar que,
siendo el vocero el Unico que debe representar a la empresa en su comunicacion
externa durante situaciones de crisis, es importante que las organizaciones
consideren invertir recursos econdmicos para prepararlo en aspectos vinculados a la
comunicacion. Lo recomendable es que, al menos una vez al afio, el vocero participe
en una sesion de capacitacion en manejo de medios, también conocida como media
training, una herramienta de la que disponen los Relacionistas Publicos para formar
y fortalecer al portavoz de cara, principalmente, a sus encuentros con periodistas y

profesionales de la comunicacion.

1.2.11. El media training

El media training, que actualmente es también llamado media coaching,
consiste en una preparacion que recibe un vocero para aprender, en resumen, algo
gue resulta vital en un proceso de comunicacion corporativa: responder, en el marco
de una entrevista periodistica, no lo que quien formula las preguntas quiere saber,
sino lo que él y su empresa quieren o necesitan comunicar o lo que sus stakeholders
esperan escuchar. Esto solamente puede lograrse con una correcta formacion a cargo
de profesionales expertos en la materia, la misma que deriva luego en un ensayo

permanente.

Se trata, como explica Remy (2016) de ejercicios de entrenamiento en

entrevistas, mediante los cuales el vocero se enfrenta a encuentros simulados con
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periodistas (con profesionales que pueden serlo realmente o que cumplen con ese
papel), que se registran y graban en formato audiovisual y que posteriormente,
durante la misma jornada de preferencia, se visionan y analizan, de tal manera que el
vocero en formacién pueda recibir de parte de especialistas toda la retroalimentacion
posible que le ayude a mejorar sus habilidades de comunicacion tanto verbal como

no verbal.

Entrenar continuamente resulta ser clave para un vocero que quiere optimizar
su desempeiio. Aunque ha sido un concepto muy manoseado ultimamente en el Peru
debido principalmente a situaciones politicas y casos de corrupcion, el media training
resulta Gtil y esta disefiado para dicha finalidad. Grunig y Hunt (2003) sostienen que,
durante el entrenamiento, es recomendable que el vocero experimente un poco de
todo: rudeza, preguntas incOmodas, cortes repentinos, o regresar a temas dificiles
gue creia haber cerrado. Asi, con la practica, es posible que el vocero pueda sentir la

entrevista real como mas tolerable y manejable.

La préactica puede ayudar a fortalecer las habilidades de comunicacion tanto
oral como no verbal del vocero, y también le permitira entrenar de qué manera puede
posicionar los mensajes clave de la organizacion a lo largo de su exposicidon
mediatica. Por ello, es también recomendable llevar a cabo sesiones de media training
durante las situaciones de crisis reputacional. En estos casos, el entrenamiento
deberia ser mas bien especifico y girar en torno a detalles particulares vinculados al

acontecimiento critico que la organizacion esta atravesando (Gonzalez, 1998).
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El entrenamiento para enfrentar procesos con medios de comunicacion
contempla aspectos tanto tedricos -qué son y como funcionan los medios, qué implica
ser periodista, cdmo llevar a cabo un encuentro mediatico, cdmo presentarse o vestir
de acuerdo a cada ocasion, cédmo estructurar el mensaje, como abordar al
entrevistador- como practicos -simulaciones de entrevistas preferentemente
audiovisuales- que permiten al vocero aproximarse a la realidad del trabajo de los

periodistas y al funcionamiento o dia a dia de los medios de comunicacion.

De acuerdo con Arnoletto (2013), el media training busca que el vocero pueda
conocer y comprender tanto el lenguaje de los medios, sobre todo los que emiten
sefales de audio y video, como la labor periodistica, buscando desarrollar y potenciar
las destrezas y habilidades del vocero en aspectos como: construccion coherente del
mensaje, uso adecuado de los movimientos corporales en apoyo al discurso, elecciéon
de palabras adecuadas segun la audiencia, seleccion de la vestimenta ideal, manejo

de preguntas complicadas, atencién permanente al entrevistador, entre otros.

Generalmente, el media training considera y supone diversas situaciones
frente a las que un vocero puede verse expuesto en una entrevista periodistica, de tal
manera que esté preparado para enfrentar cualquier perfil de entrevistador o cualquier
circunstancia de comunicacion, mas aun durante una situacion de crisis reputacional,
momento en el cual un periodista puede tomar o compartir una posicién particular con
las personas, comunidades o colectivos afectados o puestos en riesgo, y por tanto
mostrarse mucho mas incisivo y cuestionador, formulando preguntas que pueden

causar incomodidad o malestar en el vocero.
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En esalinea, Llad6 (2016) afirma que la importancia de llevar a cabo un media
training con un vocero se encuentra en que, al ponerlo en situaciones cercanas a la
realidad, hace posible descubrir sus fortalezas y debilidades a fin de reforzarlas o
corregirlas, segun corresponda. El propdésito del entrenamiento es que el vocero se
encuentre seguro y confiado ante los medios y que pueda manejar todos los recursos
de comunicacion posibles a fin de lograr una entrevista provechosa para su empresa,
ya que una mala exposicién puede causar un dafio severo (incluso mayor que el
producido por la crisis en si) a la reputacion de la empresa u organizacion que

representa.

La preparacion a través del media training apunta principalmente a que el
vocero esté en la capacidad de enfrentar con éxito una entrevista periodistica, que es
el género preferido por los profesionales del sector al momento de analizar un suceso,
o de recopilar informacion en torno a una situacion negativa relacionada con una
organizacion. Ademas, la entrevista es la intervencion en medios mas complicada y
retadora, debido a las preguntas directas y algunas veces complicadas que obligan al

vocero a tener que pensar con claridad bajo presion (Grunig & Hunt, 2003).

Se trata de un encuentro uno a uno, vocero frente a periodista, en el que tanto
el entrevistador como el entrevistado suelen tener la necesidad de exponer
informacion a la vez de liderar la conversacion o marcar la pauta. El periodista a cargo
buscara guiar la conversacion tratando de obtener la data que considera de interés
para sus lectores (en el caso de medios escritos) o para su audiencia (en el caso de
medios radiales, televisivos o digitales), mientras que el vocero deberia tener como

objetivo el dejar sus mensajes clave expuestos, establecidos y remarcados.
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La entrevista es un formato que, segun Castillo (2010), debe afrontarse de
manera distinta segun el tipo o configuracion particular del medio en el que se lleve a
cabo, ya que es muy diferente prepararse para una que se va a realizar en una
estacion de radio o una que va a darse en un programa de television. En el primer
caso, el vocero debe -por ejemplo- usar frases cortas, transmitir amabilidad y cercania
y buscar adaptarse a la fugacidad del medio. En el segundo caso, ademas, hay que
considerar la presencia fisica y prestar atencion a la postura y los gestos, debido al

lenguaje visual televisivo.

En efecto, cada formato tendrad sus propias necesidades de presentacion,
exposicion y comunicacion. Lo ideal es que el vocero tenga conciencia del espacio en
el que esta desenvolviendose y adaptarse al mismo, pero siempre buscando alcanzar
un objetivo que debe haber sido definido previamente. En linea con lo que inculca el
media training, Cutlip & Center (2001) aportan algunas recomendaciones a tener en
cuenta durante una entrevista periodistica, como el no discutir con los periodistas ni
perder la calma, y el comprender que los profesionales del Periodismo buscan

informacion de interés general y estan prestos a hacer de todo para conseguirla.

Durante una sesion de entrenamiento de voceros o media training, los
profesionales y especialistas en Relaciones Publicas suelen sugerir ejercicios de
entrevistas, en especial las que recrean o simulan un encuentro para television,
puesto que es la situacibn que requiere de un mayor nivel de compromiso,
concentracion y atencion por parte del vocero, a la vez que resulta en la mas tensa y

preocupante.
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Es importante remarcar lo que sostiene Rivero (2010), al senalar que la
seleccion del vocero no deberia ser un acto al azar o una mera circunstancia, sino
gue tiene que hacerse con previsién y planificacion, y con mucha anticipacién de cara
a la elaboracion de planes y manuales de crisis. Se designan junto con los equipos o
comités que estaran a cargo de la gestidon de la situacion critica reputacional dentro
de la organizacion, de manera que estén preparados de forma técnica para enfrentar
a los medios y presentar una imagen alineada con las circunstancias y con lo que la
empresa quiere transmitir a nivel de emocién y valores (responsabilidad, compromiso,

solidaridad, empatia).

La formacion de voceros, la gestion proactiva de la comunicacion y el
desarrollo anticipado de planes de comunicacion en situaciones de crisis deberian ser
parte de la cultura organizacional de cualquier empresa o institucion, entendiéndose
dicho concepto como la serie de costumbres, formas de actuar y sentidos que
determinan la dinamica corporativa y conforman su identidad y espiritu (Aguado,
2004); como la forma en la que la organizacion le hace frente a su entorno
(Chiavenato, 2009); y como el grupo de creencias y valores que se comparten con el

fin de facilitar la adaptacion a los cambios (Ritter, 2008).

1.3. Definicién de términos basicos
Reputacion corporativa: es la conformacion de una serie de imagenes alo largo
del tiempo, en la que se puede apreciar tanto lo bueno como lo malo del
desempefio de las organizaciones. En ese sentido, resulta sumamente

necesario desarrollar de forma estratégica y coherente la imagen corporativa
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de modo que, con el avance de los afios, la misma devenga en una buena

reputacion (Drago et al., 2020).

Crisis reputacional: la crisis reputacional puede definirse no solamente como
el surgimiento de un hecho fortuito que pone en riesgo de manera importante
la percepcion que los diferentes grupos de interés -socios de negocios,
clientes, colaboradores, medios de comunicacion, entidades
gubernamentales- tienen con respecto a una organizacion, sino también cémo
esa percepcion podria influir el desarrollo y el funcionamiento de la entidad o,
puesto de otra manera, cOmo esa percepcion puede impactar en la rentabilidad

y los activos de la empresa (Vahos, 2018).

Vocero: también llamado portavoz, es el ejecutivo o funcionario de una
organizacion preparado para trasladar adecuadamente, en un momento
determinado, los mensajes clave a sus publicos objetivo a través de los medios
de comunicacion. Por ello, resulta imprescindible que cuente tanto con un
conocimiento profundo de la organizacion o de la materia en cuestion, como
con la formacién adecuada y el entrenamiento para hacerles frente (Llado,

2016).

Media training: jornada de entrenamiento en la que un vocero se expone a

entrevistas simuladas, las mismas que se registran para luego verse a si

mismo, evaluarlas y recibir retroalimentacién o feedback (Remy, 2016).
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Entrevista periodistica: se trata de un encuentro con un medio de comunicacion
gue, ya sea que responda a una estrategia previamente disefiada por la
organizacion o al requerimiento de un periodista, debe ser preparada con sumo
cuidado si a través de ella se pretende proyectar una imagen positiva de la

empresa (Villafafie, 2008).

Mensajes clave o basicos: Son enunciados construidos adecuadamente,
desde un punto de vista gramatical y sintactico, que presentan lo que una
organizacion quiere dar a conocer de una manera directa. Los mensajes estan

normalmente caracterizados por ser concretos y directos (Rojas, 2013).
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CAPITULO Il

METODOLOGIA

2.1. Disefio metodoldgico

De acuerdo con Carrasco (2006), esta investigacion se plante6 con un disefio
cualitativo orientado a analizar el rol del vocero y su desempefio en una entrevista
periodistica durante una situacion de crisis reputacional atravesada por su

organizacion empresarial.

Luego de definido el disefio, resultd importante ademas determinar qué
procedimiento se llevaria a cabo en funcion de los materiales a analizar previamente
determinados. En ese sentido, de acuerdo con lo sostenido por Lopez (2016), la
presente investigacion se tratd de un estudio fenomenologico con una muestra
pequefia de caracter intencional, para intentar explicar los procesos que se
observaban en la misma. Se apuntdé a que el estudio permitiese una aproximacion
mas en detalle a una situacién especifica, con un enfoque en hechos o detalles
particulares para analizarlos y determinar los resultados o consecuencias de los
mismos. Ademas, esta investigacion también tiene un enfoque hermenéutico pues,

segun Gadamer (1998), el analisis y la interpretacién de conversaciones, ya sea a
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través de textos u otros dispositivos, permite visibilizar suposiciones silenciosas y
prejuicios que puedan estar condicionados por una situacion particular del ser

humano.

A su vez, en cuanto al nivel de la investigacion, de acuerdo con Fuentes-Doria
et al. (2020), la presente pesquisa es descriptiva, puesto que se centra en una
situacion o fendmeno capaz de ser observado para proceder a realizar una
descripcién detallada, en este caso la manera en que un vocero debe hacer frente a
una entrevista con un medio de comunicacion durante una situacion de crisis
reputacional, para luego proponer unas condiciones posibles que responden al

problema estudiado, a partir de informacion verificable.

2.2. Procedimiento de muestreo

Se ha analizado entrevistas efectuadas por dos ejecutivas de empresas
ubicadas en el territorio peruano debido a que, mientras estas fueron llevadas a cabo,
dichas organizaciones estaban atravesando situaciones de crisis reputacional
agudas. El desempefio de las voceras en las entrevistas seleccionadas se consideré

como ejemplar para poder evaluar la importancia de la correcta formacion.

En linea con Penalva et al. (2015), se ha realizado un muestreo intencional, ya
gue se ha elegido dos hechos acontecidos, considerados por el investigador como
mas representativos, lo que pudo proporcionar una mejor informacion y material de
analisis. Estos han sido seleccionados en particular ya que, en su momento,
generaron una alta repercusion, lo que implic6 consecuencias muy severas para

ambas organizaciones desde el punto de vista reputacional.
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Ambas entrevistas se dieron en la ciudad de Lima, con ejecutivas mujeres que
estuvieron a cargo de la voceria al ocupar cargos de alta direccion en las empresas
a las que representaban, y que por coincidencia brindaron dicha entrevista -en medio
de la situacion critica que atravesaban- a un mismo medio de comunicacion, que las
emitié tanto por su frecuencia radial como por su sefal de televisién por cable. En
cuanto al nimero de entrevistas elegidas para el analisis, se puede mencionar aqui
lo que sostienen Creswell & Poth (2018), en el sentido que la investigacién cualitativa
se trata de estudiar unos pocos individuos, pero recopilando detalles extensos sobre
cada uno, puesto que la intencion no es generalizar sino mas bien dilucidar en lo
particular y lo especifico. Precisan que hay investigaciones de enfoque

fenomenoldgico incluso con un participante o sujeto de estudio.

Los criterios de inclusidon y exclusion para seleccionar las entrevistas aludidas
en el presente estudio sobre el rol del vocero durante a entrevistas en medio de una

crisis reputacional fueron:

Criterios de inclusion: (a) Las entrevistas deben mostrar el rol del vocero
durante las intervenciones televisivas; (b) Las entrevistas deben ser realizadas
por profesionales de medios de comunicacion; (c) Las entrevistas deben haber
sido publicadas en un medio de comunicacion; (d) Las entrevistas deben
proporcionar informacién relevante y actualizada sobre un tema; (e) Las
entrevistas deben estar disponibles en linea y ser accesibles al publico en
general.

Criterios de exclusién: (a) Las entrevistas no deben estar enfocadas en

aspectos ajenos al rol del vocero durante las entrevistas televisivas en el marco
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de crisis reputacionales; (b) Las entrevistas no deben ser realizadas por
personas que no sean del medio; (c) Las entrevistas no deben ser publicadas
en medios de comunicacion de baja sintonia; (d) Las entrevistas no deben
proporcionar informacion irrelevante sobre el tema en cuestion; (e) Las
entrevistas no deben estar disponibles en linea o ser inaccesibles al pablico en

general.

2.3. Técnicas de recoleccion de la informacion

Para la presente investigacion, se procedio a realizar procesos de observacion
indirecta, ya que el investigador no estuvo presente al momento en que las entrevistas
se llevaron a cabo, sino que fueron visionadas con posterioridad a través de la
plataforma de videos YouTube. Una vez que se revisaron las dos entrevistas
seleccionadas, se realiz6 la desgrabacion del audio a fin de obtener el texto completo
de las conversaciones entre vocero y periodistas (ver Anexo 1y Anexo 2), utilizandose
para esa finalidad algunos recursos del Codigo de Transcripcion de Gail Jefferson
(Bassi, 2015). Cabe precisar aqui que, tal y como sefalan Truijillo et al. (2019), la
observacion en una investigacion cualitativa representa un medio que permite allanar

el terreno para, sobre el mismo, aplicar un instrumento de recoleccién de informacion.

Ademas, se buscoé identificar, a nivel visual y en linea con el cédigo de
transcripcion utilizado, actitudes, conductas o comportamientos que permitiesen
evidenciar si los voceros pudieron haber recibido algun tipo de formacion previa y, de
ser asi, si habrian seguido las recomendaciones planteadas regularmente durante las
sesiones de entrenamiento de portavoces o media training y que los autores

consultados han resefiado al respecto.
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2.4. Validez y confiabilidad del instrumento
Para poder determinar la validez y la confiabilidad del instrumento de la presente
investigacion se ha tomado como referencia tres de los cuatro criterios definidos por
Lincoln & Guba (1985):
Credibilidad: Las entrevistas seleccionadas para este analisis se llevaron a
cabo de forma verdadera y se transmitieron a través de las sefiales de radio y
television del medio de comunicacion que las efectud, y luego puestas en una
plataforma de videos en Internet. Las desgrabaciones analizadas por la
herramienta tecnoldgica son fieles a las conversaciones sostenidas en dichos
encuentros periodisticos.
Transferibilidad: Al utilizarse un programa informatico para el andlisis de las
entrevistas, es posible llevar a cabo el mismo procedimiento para otras que se
guieran analizar, siempre que se cumpla con la premisa de que la empresa a
la que pertenezca el vocero esté atravesando por una situacion de crisis
reputacional.
Dependencia: Todos los procedimientos, tanto el de desgrabacion de las
entrevistas como el de andlisis, se han realizado mediante criterios
previamente definidos por autores como por herramientas tecnoldgicas
disponibles en el campo de la investigacion cualitativa. Incluso la seleccion de
las entrevistas analizadas ha sido realizada en base a determinados criterios

gue han permitido que sean utiles para la presente investigacion.

Ademas, para poder corroborar la calidad de los instrumentos, a fin de determinar

con gué tanta fidelidad es que la presente investigacion responde a las preguntas
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definidas, se recurrié a la consulta de tres expertos, quienes realizaron la revision

correspondiente (ver anexos 5,6y 7).

2.5. Técnicas de procesamiento de la informacion

Se asumié que correspondia plantear un andlisis documental, segun la
definicion de Naupas et al. (2014). Al tratarse de entrevistas realizadas a voceros de
empresas locales por un medio de comunicacion que coincidente es el mismo, se

entiende que se trata de una fuente de informacién indirecta o secundaria.

Una vez ello, se procedid a la utilizacion de un programa informatico para el
analisis de datos, a fin de tener una interpretacion de la informacion, realizando
contrastes y comparaciones. Para el caso de la presente investigacion, se utilizo el
software especializado para analisis cualitativo ATLAS.ti que, de acuerdo con
Lopezosa et al. (2022) , es un programa permite contar con un espacio propicio de
labor que hace posible el almacenaje, la administracion, la consulta y el analisis de

datos no estructurados a partir de la codificacion de documentos.

Luego, de acuerdo con Mufioz (2016), se realiz6é un analisis de contenido, a fin
de interpretar y validar el resultado obtenido. Este tipo de analisis consiste en una
técnica que hace posible extraer conclusiones a partir de documentos de cualquier
tipo que puedan contener alguna clase de registro de datos: entrevistas transcritas,

discursos, protocolos de observacién, etc.

Al respecto, Clemente y Santalla (1991) definen el analisis de contenido como

una técnica para recopilar informacion mediante la transformacién de un documento
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en una relacion de resultados numéricos y cuantitativos a partir de los cuales es
posible hacer cualquier tipo de inferencia, bien sea o0 no de caracter estadistico. Por
su parte, Berelson (1952) sostiene que dicho analisis permite llevar a cabo una
descripcién objetiva y sistematica de los datos manifestados en cualquier material de

comunicacion.

2.6. Aspectos éticos

Es importante indicar que la presente investigacion se llevé a cabo teniendo en
cuenta todos los principios que rigen la actividad investigadora que se encuentran
planteados en el Codigo de Etica para la Investigacion de la Universidad de San
Martin de Porres. En ese sentido, se protegio y respetd en todo momento a las
personas involucradas, evaluando de manera permanente la necesidad de solicitar el

consentimiento informado respectivo.

Resulta importante indicar aqui, tal como lo menciona Hall (2014) en lo que
respecta a la ética en la investigacion cientifica, que los estudios socioldgicos -en su
gran mayoria- son de caracter demografico y no ponen en riesgo a nadie. Ademas,
se cumplié con todas las normas éticas y legales vigentes en nuestro pais, respetando
siempre la propiedad intelectual y los conocimientos compartidos por otros autores
relacionados con los temas investigados en la presente tesis, citando a todas las

fuentes de informacion.
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CAPITULO IlI

RESULTADOS

3.1. Analisis descriptivo

Para la presente investigacion, se considero el analisis de dos entrevistas
periodisticas llevadas a cabo por dos mujeres a cargo de la voceria, representantes
de empresas con operaciones en Lima, Perd. Al momento de concederse estas
entrevistas, las organizaciones a las que representaban estas ejecutivas se
encontraban atravesando crisis reputacionales severas que estaban afectando
seriamente sus operaciones en el mercado peruano y la imagen o percepcion frente

a sus stakeholders.

La primera de ellas se efectudé en febrero de 2015. La empresa, una cadena
de comida rapida especializada en pizzas, atravesaba una situacion critica debido al
reporte que habia realizado un cliente en torno a la presencia de un insecto
(especificamente una cucaracha) en una pizza que acababa de adquirir. La situacion
se habia agravado debido a que la empresa habia emitido, en medio de un momento
inicial de mala gestion de la crisis, un primer comunicado en el que, a causa de una
mala redaccién, parecia dar a entender que no asumia ninguna responsabilidad en

dicha situacién. En ese contexto, la gerente general de la empresa, Barbara Bolofia,
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asumio la voceria de la organizacion y decidi6é atender una entrevista con José Maria
Salcedo, Fernando Carvallo y Ricardo Gomez Palma, conductores del programa
Ampliaciéon del Domingo -uno de los més sintonizados de RPP Noticias- emitido en

vivo el 01 de febrero.

La segunda entrevista seleccionada se dio en enero de 2022. Unos dias antes
de la realizacién de la misma, el 15 de enero, el buque italiano Mare Doricum se
encontraba descargando petréleo en la terminal 2 de la refineria La Pampilla,
propiedad de una empresa de hidrocarburos de origen espaiiol, ubicada en el distrito
de Ventanilla. De pronto, se produjo un derrame de crudo en el mar y, lo que
inicialmente se reportaba como un equivalente a 7 galones, termin6é siendo 6 mil
barriles echados al océano durante el proceso debido -supuestamente- a las
consecuencias de un oleaje anémalo. El 19 de febrero, Tine Van Den Wall Bake,
guien acababa de asumir recientemente el cargo de gerente de Comunicaciones y
Relaciones Institucionales de la empresa, brinddé una entrevista al programa La

Rotativa del Aire de RPP, conducido por Omar Mariluz.

Tabla 1.

Duracion total de las entrevistas y tiempo usado por las voceras

Empresa Vocera Area Afio  Tiempo Uso %

Domino’s Barbara
Gerencia General 2015 14’157 554" 41.4

Pizza Bolofia
Tine Van
Gerencia de
Repsol Den Wall 2022 1330”7 744" 57.3
Comunicaciones
Bake

Nota. Elaboracién propia
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Segun la Tabla 1, de los 14 minutos con 15 segundos que tuvo de extension la
entrevista a la vocera de la cadena de comida rapida, la participacion de su
representante legal tom6 aproximadamente 5 minutos con 54 segundos, lo que
representd un 41.4% del tiempo total al aire. Por su parte, la conversacion con la
ejecutiva de la empresa petrolera tuvo una extension total de 13 minutos con 30
segundos. De todo ese tiempo, las intervenciones de la gerente de Comunicaciones

concentran el 57.3%, con 7 minutos y 44 segundos.

A partir de estos datos podria inferirse que, en el caso de la segunda entrevista,
la vocera tuvo una mayor participacion y efectué un uso mas optimo del tiempo. Pero
es importante considerar que, durante la conversacion con la gerente general de la
cadena de pizzerias, se permitié el ingreso de una llamada telefonica de la parte
demandante, lo que le resto un tiempo importante del total de duracion del encuentro
periodistico. Esa intervencion, que probablemente se dio sin haber sido previamente
coordinada con el equipo gestor de prensa o comunicacion de la empresa de

alimentos, resulté en un mayor perjuicio para el caso.

Autores que se han tenido en cuenta para la presente investigaciéon han
recomendado que quienes asuman el papel de voceria pertenezcan a la plana
ejecutiva o dirigencial de la organizacion, e incluso plantean que sean los propios
presidentes del directorio quienes se hagan cargo de dicho rol, considerando el riesgo
en el que se encuentra la empresa de cara a la opinién publica. En ese sentido, la
eleccion de las voceras para las entrevistas materia de analisis podria cumplir con
dicho requerimiento, considerando la posicion que ocupaban al momento de la

misma.
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Considerando la posicién de liderazgo gerencial en las organizaciones que
representaban, las voceras designadas para estas entrevistas deberian de haber
recibido una formacion previa o participado de un taller de preparacién para
encuentros con medios de comunicacion, ya sea con personal interno o a través de
expertos o consultores externos. Teniendo en cuenta la situacion critica por la que
estaban atravesando las empresas que representaban estas voceras, dicho
entrenamiento o media training debid ser intensivo, contemplando cualquier pregunta

complicada o situacién dificil que pudiese surgir durante la entrevista.

El resultado de un ejercicio adecuado de media training en una persona a cargo
de una voceria suele notarse, principalmente, en dos aspectos que se presentan
durante la entrevista. El primero es la definicion de unos objetivos a lograr durante el
encuentro periodistico, los mismos que se reflejan en los mensajes basicos o clave
gue el portavoz tiene como misidn presentar durante la conversacion. Y el segundo
es el manejo de la estructura del discurso y de la comunicacién no verbal. Un vocero
entrenado es capaz de conservar la calma, gesticular naturalmente para reforzar sus
afirmaciones y dar a conocer sus ideas de manera ordenada, segura y atenta a las

reacciones del interlocutor, utilizando un lenguaje claro y directo.

Teniendo esto en cuenta, y comparando con el resultado de las entrevistas
seleccionadas para el analisis de esta investigacion, se puede sostener que, si bien
en principio resultaban personas ideales o correctas para asumir la responsabilidad
de liderar la comunicacion de sus organizaciones en medio de una situacion convulsa,
es probable que las voceras no hayan contado con la formacion suficiente y necesaria

para enfrentar estos encuentros periodisticos que pueda haberles sido proporcionada
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a través de sesiones de entrenamiento de portavoces o media training. Y mucho
menos con un objetivo claramente delimitado que haya sido estratégicamente definido

al momento de la ejecucién de dichas entrevistas.

Para poder comprobar esta formacion poco eficiente de las voceras para hacer
frente a estas conversaciones mediaticas, el primer paso fue obtener una nube de
palabras a través del software de analisis cualitativo ATLAS.ti, al cual se sometieron
las desgrabaciones de ambas entrevistas. De acuerdo con las figuras presentadas
lineas abajo, las palabras que mas resaltaron dentro del discurso de ambas ejecutivas
podrian no tener mayor relacion con cualquier posible mensaje previamente definido
gue aportase en la mitigacion de la crisis reputacional por la que estaban atravesando

las organizaciones a las que representaban.

Figura 1
Nube de palabras de la entrevista a vocera de cadena de alimentos en RPP

deberia pedidos
favor diez

PUES conforme bien |
dijo COMO barbara

total hecho  habia P
”ego b0|0ﬁa esto ojo L Bor buenOS aqui
cucaracha sefiora

cree Claro
carvallo Primero

hace mal B domino’s

actitud leo comido

.s0 NOSOtros UENO  sociales
mismo porque haya plzza usted gerente

tenia , raro

s tiene ! senorredes dice ”

estaba  4acir casa ciss entera tienda pedazo

hubiese  jinero habis  CUANAO antonces viene

proceso horas grauas
habra cerc

Nota. Elaborado con ATLAS.ti

sOmos

protocolo P“*°
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Segun la Figura 1, la palabra més resaltante es Pizza, lo que resultaria obvio
teniendo en cuenta que la crisis surgio a partir del hallazgo de un cuerpo extrafio en
una de las que produjo la empresa cuestionada. Sin embargo, esto también indicaria
gue la vocera se esforz6 poco por salir de ese tema y ofrecer informacién relevante
en torno a los protocolos que siguieron, aceptar cabalmente la responsabilidad y
detallar los planes para evitar situaciones similares en el futuro. Es importante notar
también que otra de las palabras mas reiteradas fue Cliente, que revelaria que la
conversacion gird en torno al caso en particular del afectado por la pizza en estado
cuestionable, cuando pudo haber sido una oportunidad para hablar en torno a la

empresa y sus protocolos de solucion para situaciones similares.

Figura 2

Nube de palabras de la entrevista a vocera de la empresa petrolera en RPP

- metros
5 Claro entender peru

boc
vertido CApPitania
ocfa petroleo e s
bueno bugque hechos
- entonces
nacia barriles tarde habig mas tedo ™ cear
desastre van
soiius iy tenss [NOSOLIOS plan
’ repso| litoral
e quién hemos crudo seria
sabado q alerta tire ambiente
emite cuadn ° desca rga tsunami galones
uste €S il ecolégico costas
foco heChO

barreras dado
Nota. Elaborado con ATLAS.ti

De acuerdo con la Figura 2, en la segunda entrevista se evidencia que la

palabra usada con mayor frecuencia es Nosotros. Esto, si bien inicialmente indicaria
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el reforzamiento del nivel de identificacion de la vocera con su organizacién, también
evidenciaria, junto a otros términos resaltantes como Desastre y Alerta, que la palabra
fue utilizada mas para tratar de argumentar justificaciones a nivel de defensa frente a

la situacion critica en lugar de reforzar la unidad de la organizacion.

En lo referente a los mensajes clave que se deben determinar para ser
difundidos durante una entrevista periodistica, es importante considerar que si una
organizacion esta en crisis, lo que debe tratar de priorizar desde la voceria es
transmitir tranquilidad y sobre todo confianza en las acciones que ha emprendido de
manera estratégica y organizada, es decir en el protocolo que debié haber definido
con antelacion y que ha puesto en marcha para mitigar la situacion compleja, para de
esa manera reducir el impacto negativo que puede causar entre sus clientes, socios

de negocios, colaboradores y publico en general.

Sin embargo, revisando los diagramas de Sankey planteados lineas abajo, es
posible notar que ambas voceras prefirieron centrarse mas en brindar detalles sobre
como se dieron los hechos que suscitaron la situacion critica. En ambos casos, el
cbdigo Proceso, que se refiere a los momentos en los que las voceras hablan durante
las entrevistas sobre el suceso que dio origen a la crisis de reputacion de las
empresas que representaban y lo que acontecié posteriormente, cuenta con una
cantidad mayor de registros en comparacion al codigo Protocolo, determinado para
indicar las oportunidades en las que las portavoces proporcionaron informacion
relacionada con las acciones o politicas corporativas definidas previamente y puestas
en marcha para mitigar la crisis en funcion con sus planes de accién frente a

situaciones de este tipo.
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Figura 3

Diagrama de Sankey sobre comparacion entre intervenciones sobre

Protocolo y Proceso en la entrevista a vocera de cadena de comida en RPP

Entrevista Barbara Bolofia

Nota. Elaborado con ATLAS.ti

Segun la Figura 3, la vocera de la empresa de comida rapida dedicé una mayor
cantidad de minutos de la entrevista para brindar explicaciones sobre el suceso del
objeto extrafio encontrado en uno de sus productos, en lugar de aprovecharlos para
destacar todo aquello que realizé la organizacion de cara al cliente para poder
minimizar su insatisfaccion, y lo que en el futuro pondria en marcha para evitar
situaciones similares en sus otros locales, lo que hubiese dado mas calma al publico
consumidor. Si bien hubo algunos detalles sobre el protocolo que se siguié para
atender al cliente que hizo la denuncia por el alimento en mal estado, no hubo mayor

énfasis en resaltar las politicas de prevencion o mitigacion de situaciones similares.

Figura 4
Diagrama de Sankey sobre comparacion entre intervenciones sobre

Protocolo y Proceso en la entrevista a vocera de empresa extractiva en RPP

Protocolo I B
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)
o
b=
m
"
o

Nota. Elaborado con ATLAS.1i
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Como se aprecia en la Figura 4, si bien la vocera de la empresa de
Hidrocarburos pudo haber tenido méas tiempo efectivo al aire (ver Tabla 1), la mayor
parte de la entrevista la dedic6 a explicar como se dio el derrame de petréleo, cémo
fue el contacto con las autoridades o a qué hora se dieron cuenta de que la situacion
se habia convertido en un desastre ecologico, en lugar de destacar con mayor ahinco
las acciones realizadas en el marco del plan de contingencia y crisis que la compafiia

de hidrocarburos tiene definido para situaciones como la ocurrida.

En tiempo de crisis reputacional, una entrevista en un medio de comunicacion
resulta una oportunidad valiosa para transmitir calma y sobre todo confianza en lo que
la empresa ha decidido realizar para minimizar el impacto negativo del acontecimiento
funesto entre sus stakeholders. Si el entrenamiento recibido resulté efectivo, un
vocero puede salir rapidamente del tema negativo y conducir la conversacion hacia el
punto que sea de interés para la organizacion de cara a su imagen corporativa o
institucional, ya dafiada por la situacién. Si logra esto, se puede decir que es el vocero
quien lidera el proceso de comunicacion. Sin embargo, las Figuras 3 y 4 demostrarian

gue, en estos casos, no se pudo lograr este cometido.

En cuanto ala construccion de discurso y comunicacion no verbal, gracias a la
herramienta tecnoldgica utilizada, ATLAS.ti, se analiz6 el desempefio de cada una de
las voceras. En un portavoz, este aspecto resulta importante para darle orden a los
mensajes planteados como también coherencia a lo que dice, reafirmando con su
actitud, gestos y posturas que su organizacion tiene dominio de la situacion de tal
forma que la crisis esta siendo controlada, si es que no se ha mitigado ya. Mediante

los diagramas planteados seguidamente, se aprecia que las voceras que tuvieron a
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cargo las entrevistas analizadas no pudieron tener control sobre estos aspectos,
permitiendo a los periodistas ser quienes marcaron el ritmo y la dindmica de la

entrevista.

Figura 5
Diagrama de Sankey sobre manejo del discurso y comunicacion no verbal en

entrevista a vocera de cadena de alimentos en RPP

nterrupcion 1

Nota. Elaborado con ATLAS.1i

Tal como muestra la Figura 5, la entrevistada se mostré titubeante en 16
oportunidades, evidenciando su confusion e incluso sin saber qué responder
exactamente frente a la pregunta formulada por el entrevistador del medio local, en
tanto que en 11 ocasiones no pudo terminar de plantear su respuesta ya que se dejo
interrumpir por el periodista. A esto se suma que, en 8 momentos, dejé ver en su
rostro gestos que no correspondian al momento que estaba atravesando, como por
ejemplo sonrisas nerviosas frente a aseveraciones de su contraparte que implicaban
seriedad por la situacion. Todo esto le impidio transmitir esa autoridad y liderazgo que
una ejecutiva de su nivel debe mostrar en una circunstancia en la que la confianza en

su empresa esta en juego.
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Figura 6
Diagrama de Sankey sobre manejo del discurso y comunicacion no verbal en

entrevista a vocera de empresa extractiva en RPP

Respuesta Impaciente 2 Bake

Nota. Elaborado con ATLAS.ti

La Figura 6 permite ver que la entrevistada se dejo llevar por el periodista en
lugar de aprovechar la oportunidad para alcanzar un objetivo puntual en beneficio de
su organizacion. Titubed en 37 oportunidades, mientras que sus respuestas fueron
interrumpidas 16 veces, cortando la ilacion de su discurso e incluso el sentido a su
respuesta. Ademas, en 8 ocasiones dejo ver sonrisas nerviosas e inoportunas para el
contexto de desastre por el que atravesaba la empresa de hidrocarburos en Pera.
Adicionalmente, en este caso se considero el codigo Respuesta impaciente para
hacer notar que la vocera termin6 por perder la paciencia frente a las preguntas
incisivas del entrevistador, cayendo en el error que autores como Cutlip & Center

(2001) recomiendan evitar.

La comunicacién no verbal se evidencia también a nivel de presentacion fisica
(aspecto que también se revisa en las sesiones de formacion de voceros). En este

punto, ambas entrevistas se realizaron en vivo y en directo. La primera es con
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presencia de la vocera de la empresa productora de pizzas en el estudio de la emisora
noticiosa. La gerente general se presentd con un maquillaje sobrio y el cabello
peinado y liso, considerando bien que el encuentro periodistico iba a ser transmitido
también por sefal de televisidon (ver Anexo 3). En tanto, la entrevista a la ejecutiva de
la empresa petrolera se realiz6 a través de una videollamada, con ella ubicada en lo
que seria su oficina. Quizés por ello prefirié no realizar ninguna preparacion previa en

su presentacion personal (ver Anexo 4).

Como se reviso en las bases teoricas, la presentacion fisica (entiéndase como
la vestimenta y el maquillaje, de requerirse) también esta considerada dentro del
entrenamiento de portavoces. A lo largo de la formacion, se brindan consejos al
respecto. Considerando el entorno corporativo en el que desenvuelve, como también
el perfil del medio de comunicacién con el que se ha acordado tener la entrevista, es
gue el vocero deberia estar en la capacidad de determinar cual es la mejor manera

de presentarse en el estudio o redaccion del medio, segun fuera el caso.

Corresponde ahora revisar, a nivel general, el resultado de las entrevistas a
partir de la codificacion establecida mediante el programa informatico de analisis
cualitativo ATLAS.ti. De acuerdo a las figuras presentadas a continuacion, se puede
sostener que, en resumen, estas entrevistas significaron una oportunidad perdida
para contribuir con la minimizacion del impacto de la crisis en la reputacion de las
empresas, puesto que dejaron en claro el poco conocimiento o la incapacidad de
poder enfrentar la situacion mediante una comunicacion sdlida y potente,

contrariamente a lo que podia esperarse.
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Figura 7
Diagrama de Sankey sobre el desempefio general de vocera de cadena de

alimentos en entrevista con RPP

Brandina 3

Nota. Elaborado con ATLAS.1i

La Figura 7 muestra que la entrevista presento a la vocera de la cadena de
pizzerias con un desempefio para nada Optimo, en lugar de haber sido una
oportunidad de posicionamiento como empresa que tiene una crisis bajo control. Los
conductores marcaron la pauta en el encuentro periodistico y encaminaron en todo
momento la conversacion hacia sus intereses, mientras que la entrevistada se dejé
interrumpir en forma reiterada y no logré concretar diversas respuestas, ademas de
gue titubed permanentemente en tanto se limitd a detallar como es que se encontré
un cuerpo extrafio en un pedazo de pizza, en lugar de reconocer sinceramente su
responsabilidad y enfatizar en el protocolo y las soluciones brindadas no solamente
al cliente afectado, sino también a los demas consumidores de sus productos de cara

al futuro.
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Figura 8
Diagrama de Sankey sobre el desempefio general de vocera de empresa de

hidrocarburos en entrevista con RPP

Branding [t

Nota. Elaborado con ATLAS.1i

A su vez, la Figura 8 evidencia un desempefio pésimo, con una vocera poco
entrenada para brindar una entrevista en medio de una crisis que afectaba la
reputacion de la compafia petrolera, acusada de ser la causante de un desastre
ecolégico nunca antes visto en el litoral del Callao. Los titubeos y las interrupciones
impidieron una comunicacion fluida y evitaron que los mensajes llegasen
adecuadamente a los oyentes y televidentes. El periodista, aqui también, lideré el
proceso de comunicacién. Con esto se demostraria que la preparacion previa, si es
gue hubo un ejercicio de media training antes del encuentro, no cumplié con el
propdsito de permitirle a la vocera ser quien hiciera discurrir el encuentro periodistico

segun sus objetivos e intereses.
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La experiencia en las entrevistas analizadas resultdé por jugar en contra para
ellas. En el caso de la empresa de comida rapida, el desempefio poco eficaz de su
gerente general para mostrar un real control de la situacion que origind su crisis
reputacional sirvié para mas bien agravar la situacion, ya que la cadena de pizzerias
termind por cerrar su operacion en Perl. Y en el caso de la petrolera, debido a una
desventurada respuesta que brindd su ejecutiva durante la entrevista con respecto a
gue la empresa no era responsable de la catastrofe ambiental producida por el
derrame de petréleo en Ventanilla y olvidandose de que, durante un encuentro
periodistico cualquier frase puede ser usada como titular, termino por generar una ola
de publicaciones negativas en medios de comunicacion que hacian énfasis en la poca

empatia de la empresa con la situacion y los afectados por la misma.
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CAPITULO IV

DISCUSION DE RESULTADOS

Esta investigacion se propuso analizar de qué manera un vocero debe hacer
frente a una entrevista con un medio de comunicacion durante una situacion de crisis
reputacional. Los casos revisados fueron seleccionados de tal manera que
permitiesen identificar como un desempefio débil e ineficaz echa a perder la
oportunidad que representa un encuentro periodistico para la imagen y el negocio de

una empresa, y mucho mas cuando la coyuntura le viene siendo adversa.

En el capitulo del marco tedrico, en especial a través de lo propuesto por Remy
(2016) y Vahos (2018), se considero el hecho de que las empresas tuviesen en cuenta
la importancia de invertir recursos suficientes para poder preparar a sus ejecutivos
designados en la voceria, de tal manera que puedan estar formados y capacitados en
diversos aspectos vinculados a la comunicacion, como la labor periodistica, el perfil y
las estrategias de los periodistas, el funcionamiento de los medios masivos e
informativos y el correcto desempefio para liderar intervenciones con periodistas, en

especial durante situaciones de crisis.
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Sin embargo, el desempefo de las voceras en las entrevistas analizadas
evidenciaria que se habrian sometido a los encuentros periodisticos que atendieron
con una preparacion escasa que resultd definitivamente ineficaz, o incluso que pudo
haber sido nula, desaprovechando asi una oportunidad para transmitir tranquilidad a
sus stakeholders y seguridad al publico en general en una circunstancia en la que
minimizar el temor, los malos comentarios y la desconfianza resultaba vital para la

imagen y el negocio de sus empresas.

Esta posible falta de preparacidon mostrada por las ejecutivas durante sus
entrevistas, entra en total contradiccion con lo sostenido por Fernandez (2012), en el
sentido que hay industrias que en particular requieren una mayor atencion y esmero
al momento de definir y elaborar sus manuales y politicas para hacer frente a las crisis
gue puedan surgir, en particular las que se operan en los sectores Hidrocarburos y
Alimentacion, justo aquellos en los que se desempefiaban las empresas consideradas

para el andlisis de la presente investigacion.

Esto a pesar de contar, en el transcurso de la historia de las Relaciones
Pudblicas, con una diversidad de casos en los que se ha demostrado el perjuicio que
causa, en la reputacion y el negocio de las empresas, la implementacion de planes
de comunicacion de crisis deficientes y el contar con voceros formados de manera
ineficaz y sin tener en cuenta la realidad por la que estan atravesando. Sucesos como
el derrame de petroleo en el Golfo de México en 2010, y el retiro del mercado peruano
de un producto lacteo por no tener leche de vaca entre sus ingredientes en 2017,
fueron casos en los que las estrategias comunicacionales causaron incluso mas

afectacion a las empresas y a su imagen corporativa que las propias crisis en si.
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Por su parte, Gonzalez (1998) también ha recalcado la importancia de que el
vocero sea capacitado y entrenado en un contexto positivo para la organizacién, y
gue en casos de crisis lo que se debe hacer es realizar entrenamientos intensivos y
a la vez especificamente enfocados en la crisis puntual que su organizacién esta
atravesando, de tal forma que pueda atender entrevistas con prontitud y claridad, pero

también con seguridad.

No obstante, por el desempefio mostrado durante las entrevistas, las voceras
no habrian entendido lo trascendental de las crisis que estaban atravesando sus
empresas y la importancia de asumir no solamente su responsabilidad sino su
compromiso en medio de la situacion. Es por ello que el resultado no fue el que ni
ellas ni sus empresas podrian haber esperado, al punto que fueron las Unicas
entrevistas que atendieron durante las crisis en las que estaban inmersas, pues al
parecer al concretarlas no hicieron mas que ocasionar mayores perjuicios a la imagen
y la reputacion tanto de la franquicia de comida rapida como de la empresa de

hidrocarburos.

Y este perjuicio se logra debido a una falta de claridad en los objetivos que
tenian las ejecutivas al momento de realizar estos encuentros periodisticos, pero
también en su conduccion personal durante la misma y las acciones de comunicacion
no verbal que demostraron desde su confusion hasta su malestar, llegando una de
ellas incluso a perder la paciencia con el periodista a cargo de cuestionarla, cuando
autores como Cutlip y Center (2001) han resaltado la importancia de entender la labor
gue realizan los hombres de prensa y, por tanto, de no discutir y menos perder la

calma.
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Si bien una crisis reputacional produce dafios cuantiosos a la imagen de una
empresa u organizacion, es importante también que se considere que esta situacion
puede representar una oportunidad para marcar un punto de reinicio en la gestién
corporativa o institucional, siempre que la comunicacion sea efectiva y contribuya a
minimizar el desgaste en la percepcion que los stakeholders tienen acerca de ella.
Por ello, es importante que se tomen en cuenta todos los aspectos de la
comunicacion, y mas el de la adecuada seleccion y formacién de voceros mediante
herramientas como el media training que, bien planificadas y llevadas a cabo, logran
contribuir de manera positiva a que la organizacion pueda salir a flote en medio de
una crisis, considerando que los ejecutivos seleccionados son quienes encarnan a la
empresa y los responsables de transmitir, por un lado el reconocimiento de la
responsabilidad que tiene la empresa y, por otro, confianza en el protocolo que ha

disefiado e implementado para salir de la circunstancia negativa que la afecta.

Como ha explicado Arnoletto (2013), el media training prepara al vocero en
diversos aspectos, tanto a nivel de presentacion personal como de discurso,
trabajando aspectos como la respiracion, la articulacion, la entonacion, y sobre todo
el uso de la mirada, la voz y el movimiento corporal como herramientas de apoyo, de
manera que sean empleadas segun la personalidad del vocero para acompafar
estratégicamente sus intervenciones. Todo esto con la finalidad de que los mensajes
clave, que debieron haber sido seleccionados previamente en funcién de los objetivos
gue se hayan trazado al momento de aceptar o agendar una entrevista periodistica,
sean comunicados de manera eficiente a los stakeholders de la empresa a través de

un medio de comunicacion.
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Con respecto al media training, en adicion a lo ya sostenido, se plantea que no
se trata de un ejercicio de una sola vez o de una Unica jornada. Es mediante el ensayo
recurrente que el vocero seleccionado va moldeando sus habilidades y capacidades,
asi como su conocimiento en torno al desempefio de los medios de comunicacion.
Por ello, mas aun en circunstancias de crisis de reputacién, es recomendable que los
expertos a cargo de las Relaciones Publicas de la organizacion, ya sean internos o
externos, contemplen la realizacion de simulaciones de entrevistas teniendo en
cuenta todos los escenarios como puedan ser posibles, evitando descartar preguntas
0 temas que puedan parecer nimios, sino tratando de tener un espectro amplio de

situaciones.

Junto con la adecuada formacion, se ha podido identificar la importancia de
definir mensajes clave para un correcto desempefio del vocero. Las entrevistas
analizadas han contribuido con poner en evidencia lo que ocurre cuando se deja de
establecer cuales son los argumentos que se quieren dar a conocer y que favorecen
de una u otra manera la posicion de la organizacion, en ausencia de un objetivo claro
gue se quiera alcanzar al concretar un encuentro periodistico. Villafafie (2008) ha
sostenido que el entrevistado, al prepararse para la entrevista, debe tener presente
entre dos a tres temas bien definidos, con un planteamiento conciso de tal manera
gue puedan introducirse durante la conversacion con el periodista. Incluso cuando la
pregunta pueda no tener que ver con el tema que el vocero quiere remarcar, el
entrenamiento le permite responder de tal manera que pueda llevar el cauce de la

conversacion hacia el mensaje que le interese resaltar.
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Definir mensajes clave le permite al vocero tener una mayor claridad sobre lo
gue quiere decir y mas aun en el contexto de una entrevista ya sea radial o televisiva,
en el que el tiempo suele ser corto 0 que puede interrumpirse por la aparicion de algun
otro suceso inesperado, por lo que se hace necesario que se optimice el dialogo. De
esta manera, se espera que el vocero sea quien lidere el proceso de comunicacién y
conduzca al periodista hacia los aspectos a los que quiere referirse, evitando

guedarse sin tiempo luego por cualquier circunstancia ajena a sus expectativas.

Fita (1999) ha sefialado que, una vez iniciada una situacion critica en una
organizacion, esta puede agravarse debido al accionar de los medios de
comunicacion en su rol de transmisores de noticias y las reacciones frente a las
mismas. Esta situacion remarca la importancia de contar con voceros debidamente
entrenados que estén en plena capacidad de afrontar los encuentros con medios de
comunicacion que sean necesarios a lo largo de la duracion de la crisis reputacional.
Contar con un portavoz que ha pasado ya por procesos de media training en entornos
positivos y que refuerza su formacién para coyunturas negativas sera completamente
beneficioso para que la empresa vea reducido el impacto que la situacion pueda

causar en su imagen corporativa.

Hay diversos tipos de periodistas, algunos mas pausados y amigables, como
otros mas bien incisivos y dedicados. Estos ultimos son los perfiles mas frecuentes
en casos de crisis reputacionales. Un vocero correctamente entrenado es capaz de
identificar las estrategias de los entrevistadores y poder no solamente hacerles frente,
sino también lograr posicionar los mensajes clave que haya decidido dar a conocer

durante el encuentro mediatico. A esto le suma el correcto comportamiento personal
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y el uso de un lenguaje claro y asequible durante la entrevista, que le permita generar
empatia con los stakeholders y el publico en general, y mas cuando la situacion critica

de su empresa la requiere con mayor necesidad.
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Primera

Segunda

CONCLUSIONES

Una situacion de crisis reputacional requiere de organizaciones
conscientes del papel que juega la comunicacion, teniendo claro que la
gestion adecuada de la misma contribuye a minimizar el impacto o las
consecuencias que el hecho critico, y las informaciones publicadas en
medios en torno a él, puedan causar en la imagen corporativa o
institucional. En dicho contexto, una entrevista periodistica resulta una
oportunidad valiosa para poder transmitir tranquilidad y confianza en lo
gue la empresa u organizacion esta haciendo o hara para reducir el
impacto negativo, debiendo ser aprovechada por un vocero que se
encuentre previa y debidamente capacitado. Por ello, en linea con el
objetivo principal de la presente investigacion, puede afirmarse que un
vocero debe contar con la preparacién suficiente y necesaria para

obtener el mayor provecho de dicha oportunidad.

De acuerdo con el primer objetivo especifico de esta pesquisa, se
sostiene que el media training es un recurso de las Relaciones Publicas
gue, gestionado y aplicado correctamente y de manera estratégica y
planificada, resulta de suma utilidad al momento de proporcionar
herramientas de comunicacion al vocero para poder lograr un
desempefio 6ptimo durante una entrevista, y mucho mas cuando debe

enfrentar encuentros con medios en el marco de una crisis reputacional.
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Tercera

Cuarta

Para que un vocero lidere el proceso de comunicacion durante un
encuentro periodistico, en importante que defina mensajes clave que
permitan reforzar el compromiso de la empresa que representa. Se
cumple con esta conclusién lo propuesto en el segundo objetivo
especifico de esta investigacibn. Los mensajes clave elegidos o
determinados como eficaces y convenientes deben de estar alineados
con el objetivo que el vocero y la empresa quieran lograr al momento de

aceptar y agendar la entrevista.

En funcion del tercer objetivo especifico se confirma que,
independientemente del estilo, la técnica o el comportamiento del
periodista, un vocero formado adecuadamente a través de sesiones de
media training llevadas a cabo de manera profesional, sera capaz de
conducir la conversacidn hacia los aspectos que quiera resaltar
mediante sus mensajes clave, especialmente en situaciones de crisis
reputacional, que es cuando mas se quiere que los argumentos de la

empresas queden adecuadamente remarcados.
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Primera

Segunda

Tercera

RECOMENDACIONES

Acorde con el objetivo general de la presente investigacion, se
recomienda que las empresas se preparen con anticipacion para
enfrentar posibles situaciones de crisis reputacional, realizando analisis
de posibles escenarios de riesgos y diseflando politicas de
comunicacion que incluyan la adecuada formacién de voceros. Esperar
a que la situacion critica aparezca es un escenario inadecuado e incluso

perverso.

Toda organizacion deberia contar con mensajes clave definidos en
funcién de sus objetivos de comunicacion y del posicionamiento que
aspira obtener en el mercado. Es importante que puedan estructurarse
argumentos claros y directos que guien las presentaciones publicas de
Sus ejecutivos y voceros, y que estén en funcién de su misién, vision y

valores.

La formacion o entrenamiento de voceros, es decir el media training,
debe ser disefiado e implementado por profesionales de las Relaciones
Publicas o expertos que conozcan de qué manera se comportan los
medios de comunicaciébn y que cuenten con las herramientas y
conocimientos necesarios para brindar recursos a los voceros que les
permitan siempre liderar los procesos de comunicacion en los que

participen.
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Cuarta

Con esta pesquisa se ha querido exponer un tema poco abordado en
las investigaciones académicas tanto nacionales como internacionales.
Seria interesante poder profundizar mas en otros aspectos de la
formacion de voceros y del media training en si, lo que podria ser de

utilidad para el desarrollo de nuevos trabajos de la especialidad.
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ANEXOS

Anexo 1: Desgrabacién de entrevista a Barbara Bolofia, gerente general de
Domino’s Pizza Peru (01 de febrero de 2015)

José Maria Salcedo (JMS): La noticia comenzd a circular en las redes sociales a
través de una fotografia. Alguien encontré un insecto, o0 una cucaracha, en un pedazo
de pizza de Domino’s Pizza. Y esto es lo que en este momento esta recorriendo las
redes sociales y todos los comentarios que usted se pueda imaginar. La sefiora
Barbara Bolofa es la gerente general de Domino’s Pizza en el Peru. Sefiora Bolofia,
¢,como esta usted? Muy buenas tardes...

Béarbara Bolofa (BB): ((Maquillaje sobrio y peinado sencillo)) Buenos dias ((Sonrisa
nerviosa)).

JMS: O perddn, buenos dias, muy buenos dias. ¢Alguien metio la cucaracha, o la
cucaracha se coloco ella misma? ¢ Qué fue lo que ocurrié? ¢ Por qué esto llega a las
redes sociales y se difunde tanto?

BB: ((Sonrisa innecesaria y mirada algo desconcertada)) Gracias. Buenos dias,
gracias por la invitacion. (x) Bueno, este es un hecho realmente lamentable, (X) no es
como Domino’s Pizza opera. Es un hecho que nos ha hecho investigar nuestros
procesos. No saltemos a conclusiones de como fue que llegé, donde estuvo, quién la
puso. Yo creo que lo que hay que rescatar aca es que hay un cliente insatisfecho, hay
un cliente que no ha tenido la experiencia Domino’s que nosotros queremos dar. A
este cliente se le pidieron las disculpas del caso. El cliente procedio a hacer su pedido,
el cliente, el sefior Acosta, a las 9 de la noche se entreg6 esta pizza, a las 10:10 nos
llamo el sefior Navea a hacernos el reclamo que no estaba conforme con el producto,
gue habia encontrado un insecto, se procedié a acercarse su casa a devolverle el
dinero, él nos dio el slice de pizza que quedaba con el [insecto]

JMS: Slice, el trozo, el pedazo, la pieza

BB: ((Mano derecha se mueve timidamente. Cejas enfatizan algunos puntos de su
respuesta, aunque se muestra dudosa)) El pedazo de pizza, y no qued6 conforme
con la resolucion del problema, motivo por el cual (x) a los dos dias, yo personalmente
me acerqué a su domicilio a pedirle las disculpas del caso, porque nosotros
trabajamos dia a dia para tener clientes de por vida, para tener clientes [satisfechos].

JMS: Y cuando fue a su casa, ¢qué le dijo él?
BB: ((Sus manos vuelven a apretarse juntas con los dedos entrelazados)) Bueno, me
agradecio el que me haya acercado, (xX) que definitivamente (x) no era el producto

gue él habia [esperado]

Ricardo Gémez Palma (RGP): ;Y es un cliente antiguo? ¢ Siempre pide Domino’s
Pizza? ¢ Le pudo contar eso al menos?
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BB: ((Gestos nerviosos. Cejas acompafan la respuesta)) El, el sefior Acosta, que es
el cliente que pide, tiene un historial de diez pedidos con nosotros en el ultimo afio,
es un cliente frecuente. Entonces, se procedi6 a ir al domicilio, primero porque es un
procedimiento de Domino’s, oye, si tu no estas conforme, yo voy.

RGP: Pero mas bien, al margen de como llegé la cucaracha, que es un accidente que
le puede haber pasado a otra cadena, como ha ocurrido con otras cadenas de comida
de reparto a domicilio, delivery, es un accidente y eso puede ocurrir; no deberia ocurrir
nunca, pero es un accidente. Lo que ocurre es que este caso, y no otros, llego a los
medios de comunicacion a través de las redes sociales, y llegd a las redes sociales
por el maltrato que denuncia pues este joven, este sefior, que se hizo cuando él
presente el reclamo. Qué cuando quiso devolver ese pedazo de pizza, y es ahi donde
me parece que surge el error y eso se hace un escandalo, no le quieren devolver el
dinero, eh, bueno, en fin. Y surgen mas explicaciones de parte de la empresa que no
era, queriendo responsabilizar a alguien mas acerca de esto y no asumiendo el tema
como suyo. Interviene Digesa, no la dejen intervenir a Digesa. Me parece que surgen
los problemas y es ahi donde se genera el escandalo, ¢no? El mal manejo de una
crisis, vaya.

BB: ((Gesticula levemente)) (x) Eh, Se podria ver de esa manera. (x) El motorizado y
el gerente de tienda procedieron correctamente, le pidieron que le entregue el
producto porque, nosotros tenemos la garantia de satisfaccion total. Si tU no estas
conforme con tu producto, pues, te lo cambiamos o te devolvemos tu dinero.
Entonces, procediendo con la forma regular de un reclamo, el motorizado le pidio al
cliente que por favor le devolviera la pizza porque tiene luego que pasarse por un
analisis y demas procedimientos del reclamo, y €l solo tenia un, un pedazo [entonces,
eh]

RGP: ¢ Tenia que devolverla entera?

BB: ((Se encoge de hombros)) (x) O sea, eso es lo regular. De todas maneras, se
procedio a devolver el [dinero y]

JMS: ¢ Le devolvieron a ustedes la pizza? ¢ El sefior les devolvio la pizza?
BB: Devolvioé un pedazo de la pizza donde estaba el, el insecto.
JMS: ¢Un pedazo?

BB: ((Actitud vuelve a ser mas dudosa)) Si. Y nosotros procedimos a cumplir con las
garantias de Domino’s, que es la satisfaccion total o te devolvemos tu dinero.

JMS: Ya, digamos que eso es... ¢ Por qué les ha devuelto solo un pedazo, se habra
comido la otra parte? No creo, 4no? Pregunto...

BB: ((Sonrie aparentando desconcierto o no saber qué decir)) Realmente eso [yo]

JMS: Ahora, por qué cree usted que, a pesar de todo esto, usted lo que esta diciendo
es que ustedes han cumplido con un protocolo establecido...
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BB: Correcto
JMS: Un cédigo
BB: Un codigo

JMS: De conducta empresarial o de responsabilidad empresarial ante un fallo de esta
naturaleza. ¢, Por qué lo habré puesto en las redes sociales?

BB: ((Actitud temerosa. Gesticula ligeramente al hablar)) Probablemente el sefior, y
esto es especulaciéon, no quedd conforme. Nosotros al ver que no estaba conforme
con el incidente, pues, decidimos pedirle las disculpas del caso como usted vio, y al
ver que no estaba teniendo el efecto que deberia tener nuestro protocolo, procedi a
acercarme directamente yo a su casa para pedirselas, porque, yo no puedo dejar un
cliente disconforme, un cliente que haya tenido un mal sabor después de hacer, o un
mal momento después de haber pedido Domino’s. Entonces, en Peru, en Estados
Unidos, en todas partes del mundo, esa es la, la meta de Domino’s, clientes
satisfechos.

Fernando Carvallo (FC): ¢ Como ha podido suceder, si es que se pone usted en el
punto de vista del consumidor, qué error se ha cometido, qué disefio no estuvo bien
hecho, para que una cucaracha, probablemente voladora, pudiese terminar en una
pizza servida por ustedes, 0 mas bien que servida, entregada? Porque es delivery lo
gue hacen, ¢no?

BB: ((Aparente esfuerzo para detallar proceso)) Mayormente hacemos delivery, si.
Mire, a ciencia cierta yo no le podria decir, lo que si le puedo decir es que nuestro
proceso consta, primero de los insumos que llegan a la tienda, que llegan empacados,
sellados y de proveedores aprobados. Segundo, nuestro producto pasa por el horno,
gue esta a 500 grados Fahrenheit. Luego es retirada del horno, cortada, empacada e
inmediatamente puesta en una bolsa térmica y llevada, transportada a la casa del
cliente.

FC: En cuanto sale del horno, hay un empleado que tiene que mirarla.

BB: [Por supuesto, un empleado que tiene que mirar, cortar y empacar la pizza]

FC: Hay una negligencia entonces...

JMS: El que corta es que tiene la vista mas fija en la pizza...

BB: Exactamente.

JMS: Ok

BB: ((Se pone seria)) Entonces, todo el proceso es supervisado y [revisado]

RGP: Bueno, pero ahi ocurrié entonces algo, ¢no? Fallé algo en ese proceso.
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JMS: Claro.

FC: ¢Cuéantas horas trabajan por dia esos muchachos, pulpines o no pulpines,
cortando la pizza?

BB: ((No se rie de la broma del periodista. Gestos del rostro le ayudan a remarcar))
Los chicos trabajan, hay full time que son de tiempo completo y trabajan ocho horas
diarias, y los part time que trabajan medio tiempo, que trabajan cuatro horas diarias,
dependiendo de la disponibilidad de los horarios. Recuerda que son 500 personas
gue tenemos trabajando con nosotros, son chicos que, para muchos es su primer
empleo, son chicos que estadn buscando una manera de, de sustentar, (x) de llevar
sustento a su casa, o de pagar sus [estudios]

RGP: Pero yo insisto en que esto, o sea que el escandalo surge no tanto por la
cucaracha sino por el mal manejo de la crisis. Es mas, el mismo Navea, Carlos Navea,
luego, dos dias después, él coloca también en las redes sociales el comunicado que
emiti6 Domino’s en el que lo responsabilizan a él de que esto haya llegado a los
medios de comunicacion. Y lo leo textual, dice, ¢no?

JMS: ¢ Qué dice?

RGP: Lamentamos que él mismo, se refieren a Carlos Navea, haya originado una
serie de malinterpretaciones respecto a nuestra politica de atencion al cliente.

BB: ((Evidencia una falencia en la comunicacion)) No, ahi hay un tema del él si fuera
el mismo de personal tendria que llevar acento, se significa al incidente.
Definitivamente nuestros comunicados no [son]

JMS: ¢ Que el mismo dijeron por incidente? Hay un problema de redaccion ahi.

BB: ((Sonrie mientras reconoce una falencia en la comunicacion)) Exacto, el tema es
no somos los mejores [redactores]

JMS: ¢ Usted cree que el sefior ese puso la cucaracha en la cocina de su casa?

BB: ((Sonrisa nerviosa)) No saltemos a conclusiones

JMS: ¢ O no?

BB: No saltemos a conclusiones. Es un [cliente]

FC: Nos esta llamando...

BB: ((Seria e incomoda. Frunce el cefo, levanta la mirada, se mantiene muy seria,
con gesto de incomodidad)) Es un cliente que nosotros queremos satisfacer el sefior
Navea.

JMS: A ver, ¢creo que esta en la linea? Sefior Navea, buenos dias.

Carlos Navea (CN): Buenos dias Chema
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JMS: Bueno, cuéntenos usted sefior, por favor.
CN: Si, claro. Eh, bueno, primero para decir que... ald, me escuchan bien?
Todos: Si, escuchamos bien.

CN: Bueno, para decir que me tiene muy mortificado la respuesta que la sefiora
Bolofia viene dando en su programa.

RGP: ¢ Por qué?

CN: Ella se me acerco hace, bueno, dos dias después de ese lamentable incidente
se acercd a mi casa, reconocié que habian actuado muy mal, eh, no me hablé de
ningun protocolo, me dijo, bueno, solamente me hablé de errores y errores y errores
perjudicando, y por eso se disculpé. Y ahora me sorprende lo que viene diciendo en
RPP hablando que han cumplido un protocolo. No sabria como, no sé como es que
me dice una cosa y ahora frente a la camara dice otra.

FC: Pero ella no ha excluido en ningln momento que se haya cometido algun error
gue ha permitido que le sirvan o que le envien a su casa una pizza con una cucaracha.
Si viene aca es porque ha ratificado esa actitud autocritica. No s€ como lo interpreta
usted, es asi como lo hemos interpretado aca.

CN: Si sefior, lo que pasa es que 48 horas después de haberme mandado la pizza,
en esas 48 horas, primero un gerente, el gerente de su tienda se porta de una manera
muy extrafia al pedirme que le envie la rebanada completa, yo le explico por qué.
Porque cuando estaba cenando con mi familia, uno normalmente no se pone a
examinar pues, con ojo clinico, los materiales de la pizza. Habiamos comido ya casi
la mitad cuando es que encontramos el bicho incrustado entre la masa pan vy la salsa
de tomate.

JMS: Si, aqui esta la prueba.

CN: Es ahi que, lo primero que hacemos es botarlo y tratar de solucionar ahi para
mostrarles a los sefiores y pedirles que tengan cuidado con esto. Y la respuesta del
gerente es lo que nos llama la atencién.

JMS: ¢ Qué respondio?

CN: El gerente me dice: “; Asi? Qué raro, ah. ;A ver? No, no, no, qué raro, qué raro”.
O sea, echando dudas sobre la veracidad de lo que le estabamos contando. Y cuando
viene el motorizado, me dice: “Sabes qué, por orden del gerente, si no me das la pizza
entera, no te devuelvo el dinero”.

JMS: ¢ Eso le han dicho?

CN: iClaro!

JMS: Y es evidente que eso le ha molestado a usted, evidentemente.
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CN: Es que jes un maltrato!
JMS: Evidentemente

CN: jEs un maltrato! Al dia siguiente, al dia siguiente, el gerente de Domino’s, y la
sefora lo conoce, me llama y me dice: “oye, no te das cuenta que estas perjudicando
a la tienda?” Y yo le digo, “disculpa, pero yo pensé que me llamabas a pedirme
disculpas”. Y, aun asi, y horas después, sacan un comunicado siguiendo mellando mi
honra, tratando de decir que yo, es posible que yo haya metido la cucaracha ahi,
diciendo que ellos cumplen estrictamente, a cabalidad, lo estandares de la tienda,
cuando obviamente no ha sido asi, ninguna disculpa, nada. Es cuando esto llega a
los televidentes y se comparte mas, se viraliza, que la sefiora viene a decirme que si,
pues, que se metié una cucaracha, pero ya, disculpame, ¢no?

JMS: Bueno, si no hubiese habido esta cadena que tu sefialas...

RGP: No hubiese llegado a maltratos, no hubiese llegado a las redes.

JMS: No hubiese llegado a las redes sociales la famosa cucaracha pizzera.
CN: Claro, claro.

JMS: Bueno.

FC: A ver qué es lo que la sefiora Bolofia tiene que decir, escuchémosla, sefiora
Bolofia.

BB: Gracias, buenos dias sefior Navea. Como le reiteré en ese momento, y como
reitero, nuestro compromiso es satisfaccion del cliente. Usted no ha quedado
satisfecho, como lo mismo que le dije ese dia, y fue motivo por el cual me acerqué
donde usted, fue motivo por el cual se pusieron (X) los comunicados que
definitivamente no tuvieron el impacto que nosotros hubiéramos querido. No somos
comunicadores, somos pizzeros. (X) Eh, tal vez no nos supimos expresar
correctamente. Los muchachos siguieron el procedimiento, tal vez no fueron (x) tan
amables como debieron, motivo por el cual...

RGP: Por eso no lo siguieron. Ahi esta el error, creo que no lo siguieron como esta
establecido, ¢,no?

BB: ((Termina la respuesta seria)) Con, (x) eh, motivo por el cual me acerqué yo
personalmente porque si veo que (X) se esta siguiendo el protocolo y no esta teniendo
el efecto que debiera y no estoy dejando tranquilo y satisfecho a mi cliente, pues debo
ir a hacer yo eso. Y eso fue lo que se ha hecho en todo momento. Entonces, en ningdn
momento se ha tenido la intencién de perjudicarlo sino al contrario, de recuperarlo
como cliente, usted tiene un historial, (X) o de su hogar tiene un historial (x) de, de, de
pedidos, y mas aun nos preocupa que después de diez pedidos se haya suscitado
este tipo de incidentes, ¢,no?
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JMS: Bueno, muy bien, tenemos que llegar hasta acé. Gracias sefior Navea, sefiora
Bolofia, muchas gracias por haber estado en el programa, muy amable.

BB: ((Sonrisa nerviosa)) Gracias.
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Anexo 2: Desgrabacion de entrevista a Tine Van Den Wall Bake, gerente de
comunicaciones de Repsol Peru (15 de enero de 2022)

Omar Mariluz (OM): Vamos a conversar en este momento con Tine Van Den
Balke Rodriguez, ella es gerente de comunicaciones y relaciones institucionales de
Repsol, que justamente entiendo es la primera entrevista que brindan a un medio de
comunicacion luego de lo ocurrido. Sefiora Tine, cOmo esta, muy buenas tardes.

Tine Van Den Wall Bake (TV): ((Sin maquillaje ni peinado especial para la ocasion.
Saluda con una sonrisa. Imagen mal encuadrada)) Buenas tardes, (x) [eh]...

OM: En principio le pediria que explique los hechos ocurridos el dia sabado desde,
desde su propia version. ¢ Qué ocurrid? ¢ Qué paso el sabado?

TV: ((Sonrisa ligera. Se ayuda con notas. Mira hacia arriba, como esperando alguna
especie de aprobacion de parte de alguien. Mientras habla, el medio emite imagenes
de apoyo sobre la catastrofe)) Bueno, muchas, (x) muchas gracias (x) por la, por la
entrevista y por la oportunidad de poder contarles, ¢no?, cobmo han ocurrido los
hechos. Eh, es importante entender que un proceso de descarga de un buque tarda
dias, no es un proceso que tarde horas, con lo cual en realidad la descarga empieza
el dia anterior, el 14 de enero es cuando empieza a descargar el bugue. Con lo cual,
el (x) 15 de enero, en el momento en el que hay la explosién del volcan Tonga (X) y
se verifica que no hay una alerta de Tsunami emitida para las costas del Perq,
nosotros proactivamente llamamos a, (xX) y hacemos una consulta a la unidad de la
Marina de Guerra del Peru de trafico maritimo, que es Tramar, (x) eh, para ver si habia
alerta de Tsunami. (X) Eh, nos confirman que no habia ningun tipo de alerta para el
litoral peruano y que podiamos proseguir con la, con la descarga del buque, ¢no?
Entonces es, para nosotros es muy importante que haya ese precedente porque no
es que hubiéramos empezado una descarga en malamar, sino que es que estaba,
desde el dia de antes el buque estaba, estaba [descargando. (x) Eh]

OM: Una consulta. ¢ La refineria la pampilla es la Unica refineria que tiene Repsol en
las costas del Pacifico? Porque, claro, la alerta de Tsunami se activd en los otros
paises. ¢ Ustedes supieron de esta alerta de Tsunami emitida en Chile, en Ecuador,
por ejemplo? Porque uno dice, OK, ocurri6 esto con este buque, no ocurrié en,
digamos, un caso similar en toda la costa del Pacifico.

TV: ((Rostro se torna serio. Al parecer ya esta un poco incobmoda)) No, pero es que
te contesto. Es la Unica refineria que tenemos en el Pacifico, y o que hicimos fue
llamar a nuestras autoridades para, o sea proactivamente, al ver que habia habido
esta erupcion, queriamos saber que, si habia o no habia alerta de Tsunami para las
costas del Peru. Para nosotros, lo ideal hubiera sido parar la descarga en ese, (X) en
ese momento, ¢no?, cuando, cuando llamamos. [Pero en fin]

OM: Ok, entonces, para, para entender los hechos. Entonces, en este primer caso,
ustedes responsabilizan a capitania, la direccion de capitania de la Marina de no
haber alertado de los sucesos y de la alerta de tsunami.

TV: ((Desvia la mirada para sus notas y luego la levanta mientras responde)) Bueno,
yo mas que responsabilizar, quiero narrarte los hechos. O sea, nosotros a las 2:46 de
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la tarde nos comunicamos con la Marina, con Tramar, (X) eh, por radio, como se hacen
todas las comunicaciones de, de radio, para confirmar si habia algun tipo de alerta de
Tsunami y si podiamos proseguir con la descarga.

OM: Bueno, ustedes proceden con la descarga, entonces.

TV: ((Desvia la mirada hacia sus notas. Gesticula ligeramente)) Nosotros procedemos
con la descarga y a las 5:18 (x) de la tarde llega este oleaje anémalo producto del
Tsunami, (x) eh, en ese momento se habian descargado, bueno el buque venia con
985,696 barriles y se habian descargado en ese momento 628,956 barriles. En ese
momento que llega la ola, lo que hace es que rompe los cabos de estribor y tira el
buque contra nuestra instalacién. Entonces se aplica inmediatamente todo el
protocolo, se paraliza la descarga, la bomba de descarga queda totalmente
desactivada y se aplica el (x) plan de contingencia. Se llaman buzos, se sacan las
barreras flotantes y luego se avisa las autoridades competentes. Se avisa a DICAPI,
a OEFA, a OSINERGMIN. De hecho, a media noche, exactamente a las 00:08, llega
aqui la autoridad maritima del Pera y emite, hace una inspeccion, y emite un acta a
las 2:20 de la mafiana confirmando que se ha desplegado correctamente el plan de
contingencia.

OM: Pero lo que informa, lo que informa la OEFA y lo que informé también el propio
ministro del ambiente es que ustedes le habian sefalado, el dia sabado pasadas las
10 de la noche, que lo que se habia derramado era muy poquito, era el equivalente,
entiendo, a siete galones de petréleo, y ayer lo que hemos conocido en boca del
propio ministro del ambiente es que no, que no fueron siete galones de petroleo, que
fueron 6 mil barriles de petroleo, de crudo como ahora podemos observar en las cinco
playas de Ventanilla y Ancon. ¢ Qué paso ahi? ¢ Por qué dieron esa informacion?

TV: ((Manos entrelazadas que demuestran tension. Expresion mas tensa)) Te voy a
explicar. Es que esa informacion no la dimos. Lo que pasa es que, por procedimiento,
por ley, (x) eh, tienes 12 horas, dentro de las primeras 12 horas tienes que reportar
un volumen, y lo primero que se veia era simplemente algo de iridiscencia en el mar,
no se veia ningun derrame. ¢Qué pasa? Tenemos que pensar que, tras este
lamentable incidente meteoroldgico, o sea, (X) el, el, el, esas, ese oleaje anémalo, lo
gue hizo, fue el vertido que habia abajo, tienes que pensar que hay 18 metros (x) de,
del buque, cogio ese vertido y lo transporto lejisimos. De hecho, nosotros, o sea,
lejisimos me quiero decir que, (x) el, el procedimiento normal es que [se deposite]

OM: Perdoneme...

TV: [Se deposite]

OM: Perdéneme, pero si ustedes, me dice, que tienen un plan de contingencia y no
logran diferenciar entre 7 galones de petroleo, siete galones, ¢,ah?, que es el 0,16 de
un barril de crudo, a 6 mil barriles de crudo, jentonces ese plan de contingencia no
funciona! O no esta bien llevado...

TV: ((Mira hacia arriba y trata de mantener la compostura. Gesticulacion acompafia

repuestas)) Pero, pero, (X) te, eh, eh, pero, o sea, déjame que te expligue cémo es
gue funciona esto. O sea, hay 18 metros. Normalmente, el crudo hace, si fuese un

92



derrame normal, el crudo hubiese aflorado en el sitio, pero como habia estas olas se
lo llevo a otro sitio. No se vio. Lo Unico que se vio fue iridiscencia en el mar. Entonces,
ahi se hace de noche, nosotros llamamos inmediatamente a los buzos, (x) ponemos
las barreras de contencion, y a las 5 de la mafiana del dia siguiente salen patrullas a
explorar tanto a las playas aledafas por tierra, por mar se van lanchas, se saca un
dron a volar y no se detecta, no se detecta nada mas, es solamente por la tarde del
dia siguiente, o sea ya habia pasado [24 horas]

OM: La tarde del domingo, la tarde del domingo...

TV: En la tarde del domingo, cuando ya han pasado 24 horas es que [se ve estas]
OM: ¢ Cuéando ustedes se dan cuenta que esto era un desastre?

TV: ((Sorprendida)) Bueno, (x) eh, en la tarde del domingo, cuando empezamos a ver
gue hay [producto]

OM: ¢Y a quién llamaron? ¢A quién llamaron la tarde del domingo? ¢O a quién
comunicaron esto, que esto es un desastre?

TV: Nosotros hemos estado en constante comunicacion con las, con las autoridades,
[en todo momento]

OM: ¢Qué autoridades? ¢A quién le dijeron que esto era un desastre la tarde del
domingo?

TV: ((Duda en responder, se enreda y empieza a alterarse un poco...)) Eh, la tarde
del domingo hemos hablado, (x) eh, bueno, no sé si la tarde del domingo, la mafiana
del domingo, (x) honestamente no te sé decir con qué persona hablamos la tarde del
[domingo, pero]

OM: A ver, porque las autoridades, entiendo, son bastante claras, ¢no? Esta la OEFA,
esta OSINERGMIN, estda SERNAM...

TV: [Si, pero es que hemos estado constantemente]

OM: Esta el Ministerio del Ambiente, ¢,con quién?

TV: [Nosotros estamos constantemente coordinando]

OM: ¢,Con quién?

TV: Bueno, todo el tiempo con capitania, para empezar.

OM: ¢ Capitania sabia que esto era un desastre ecoldgico la tarde del domingo?

TV: ((Més seria)) En cuanto nosotros hemos sabido, hemos hablado con Capitania
inmediatamente. Y, de hecho, (x) eh, hemos tratado de entrar esa misma noche para

tratar de empezar a limpiar, pero la playa estaba bloqueada, mmm, bueno, por [gente
gue estaba tomando el]
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OM: Es decir, ¢la direccion, la direccidén de capitania de la Marina de Guerra del Pera
tenia la informacion de que habia un desastre ecolégico la tarde del domingo?

TV: ((Boca tapada y mucho mas seria que antes)) Nosotros todo lo hemos coordinado
con capitania.

OM: ¢ Por qué no se comunicé esto a la OEFA?

TV: ((Incobmoda y seria)) No, no te estoy diciendo que no se haya comunicado (x) a
la, ala OEFA. O sea, en los protocolos que se han seguido se ha ido comunicando a
todas las autoridades en cada momento.

OM: Claro sefiora, pero lo que importa aca son los tiempos, ¢no? Porque estamos
hablando de un desastre ecoldgico. Entiendo que son 18 mil metros cuadrados de
derrame de petréleo, 6 mil barriles de petréleo. Los tiempos son muy importantes, y
a quién se comunica esto también es importante, ¢no?

TV: ((La respuesta al inicio es incompleta, remarca con gestos aunque se nota ya
molesta)) Los tiempos, los tiempos son supremamente importantes y, de hecho, por
eso, (x) o sea, a la hora de ver que habia eso inmediatamente hemos empezado a
desplegar recursos para ir mas alla. Alquilamos helicopteros, nos hemos ido a mirar
gué es lo que habia en el mar, hemos sacado inmediatamente las barreras de
contencion, nosotros fuimos los que alertamos que habia esa segunda mancha que
encontramos para llegar a Ancon y la siguiente mancha, o sea, todo lo hemos, (x) lo,
lo, lo hemos hecho de forma super transparente, poniendo las barreras y alertando.
O sea, nuestra intencion aqui es ser supremamente transparentes. Todo nuestro foco
esta [en solucionar]

OM: Ahora...

TV: Para nosotros es absolutamente lamentable el incidente y, y estamos poniendo y
vamos a seguir poniendo, porque esta una cosa que va (X) in crescendo, y tenemos,
vamos a seguir redoblando esfuerzos para poner mas gente cada dia, pero claro, hay
gue contratarla, hay que entrenarla, hay que ocuparnos de su seguridad antes de que
vayan al sitio. O sea, [estamos]

OM: ¢ Se consideran...?

TV: Avanzando... perdon

OM: ¢, Se consideran responsables del desastre ecolégico ocurrido?

TV: ((Boca tapada con la mano)) No.

OM: ¢ No?

TV: No.

OM: ¢,Quién es el responsable?
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TV: ((Mira hacia arriba)) Nosotros no ocasionamos (x) el, el desastre ecoldgico. Eh,
yo no puedo decirte quién es el responsable, pero nosotros sufrimos, o sea,
desafortunadamente ya te he narrado los hechos. Nosotros estabamos proced.. (x),
haciendo una descarga desde el dia anterior, nosotros llamamos a la Marina de
Guerra, pedimos autoriza... (x) o sea, pedimos autorizacién no, pedimos confirmacion
acerca del tema de la alerta en las costas del Peru y bueno, hablamos con Tramar.

OM: Y sobre la alerta, sobre la alerta, es decir, Repsol, asi fallen las alertas
administrativas del gobierno peruano, no tienen un plan de contingencia que les diga:
oye, en Perl no estan diciendo nada...

TV: ((Quiere interrumpir al periodista)) [Omar, pero es que tienes, es que cuen]...
OM: Pero en otros paises si. En Chile ya se ha dado la alerta

TV: ((Logra cortar la pregunta disculpandose. Su tono es muy mas serio y ofuscado.
Sus 0jos se ponen mas grandes)) Pero perdoname, no, perdoname, perddname que
te interrumpa, pero es que, déjame aclarar una cosa. No, en ningiin momento fallamos
en las alertas. Dimos las alertas a las autoridades desde el primer minuto. Lo que
tienes que entender es que es muy diferente cuando se ve simplemente iridiscencia
en el mar a que si se ve un derrame. Con lo cual, se dio de buena fe la informacién
con la que contabamos en ese momento. Y en el momento en que hemos sido
conscientes de que habia mas inmediatamente hemos actuado en consecuencia.

OM: Lo que no llegamos a entender, perdoneme, es la gran diferencia que hay entre
7 galones de petroleo a 6,000 barriles de petroleo extendidos en 18,000 metros
cuadrados que se extienden en 3 playas afectando a dos zonas ecoldgicas
protegidas. Y usted me dice que sienten que no tienen ninguna responsabilidad de lo
ocurrido, eso es lo que no logramos entender.

TV: ((Ya pierde la paciencia y acusa al periodista de no entenderla. Mira hacia arriba,
se ofusca al responder. Termina muy seria)) Pero Omar, siento que, (x) o sea, siento
gue te estoy hablando y, y no sé si, no sé si no lo estoy diciendo claro, (x) 0, 0 si no
me quieres entender, no lo sé. El producto que, (x) lo que se ve en ese momento es
iridiscencia, por ende, no se da no, (x) eh, no se puede poner en marcha un plan de
contencion de crudo, eh, (xX) que el crudo no se veia, para nosotros pensabamos que
no habia salido mas, pensabamos que era una cosa leve. El producto viajo por el
fondo del mar y luego sali6 en al dia siguiente. En el instante en que lo sabemos
ponemos todo en marcha. Y, ademas, lo importante aqui es que sepan que vamos a
seguir poniendo todo lo que haga falta porque hay un compromiso de Repsol de
restablecer por supuesto las de, todas las zonas a su, a todo el litoral a su estado
original y ademas no vamos a escatimar en absolutamente nada para trabajar y, (X) y
ya estamos, estamos supremamente afectados por el tema, la primera afectacion es
de nuestra propia, nuestra propia, la terminal 2 que, contra la cual choca el buque, o
sea nosotros, ojala pudiéramos retroceder el tiempo y decir se para esa descarga,
gue es lo que, la intencién que teniamos a la hora de llamar a hacer la consulta.

OM: Bueno, muchisimas gracias por darnos la version de los hechos de parte de
Repsol, evidentemente hemos escuchado también a la presidenta de la OEFA, ayer
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escuchamos al ministro del ambiente. Esto se tiene que investigar. Muchisimas
gracias, sefiora Tine Van Den Balke Rodriguez, ella es gerenta de comunicaciones,
justamente gerenta de comunicaciones y relaciones institucionales de la empresa
Repsol. Insisto: mucho pero mucho que investigar sobre este desastre, desastre
ecoldgico. Siete galones de petroleo, se decia el dia sdbado. Después supimos que
eran 6,000 barriles de petréleo. Tremenda diferencia.
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Anexo 3: Imagen de la presentacion personal de Barbara Bolofia durante
entrevista en RPP

AMPLIACION
DE NOTICIAS

CLAUSURAN LOCAL DE COMIDA RAPIDA POR FALTA DE SALUBRIDAD
BARBARA BOLONA - GERENTE GENERAL DE DOMINO'S PIZZA EN EL PERU

09:13  UTO CON GOL EN EL RB LEIPZIG DE ALEMANIA - LIVERPOOL VENCIO

- _ s el )
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Anexo 4: Imagen de la presentacion personal de Tine Van Den Wall Bake
durante entrevista en RPP

"SE APLICARON LOS PROTOCOLOS Y SE ACTIVO EL PLAN DE CONTINGENCIA"
TINE VAN DEN WALL BAKE - GTE. DE COMUNICACION Y RELACIONES INSTITUCIONALES DE REPSOL PERU
€EXD) SUDAFRICA INAUGURA PRIMERA PLANTA DE FABRICACION DE VACUNAS DEL CONTINENTE (S
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Anexo 8: Matriz de consistencia

Titulo: La voceria durante situaciones de crisis reputacional en dos empresas en Lima

METODOLOGIA

PROBLEMA OBJETIVOS
¢De qué manera un vocero debe hacer frente | Analizar la manera en que un vocero debe
— | a una entrevista periodistica en una situacion hacer frente a una entrevista con un medio de
é de crisis reputacional? comunicacion durante una situacion de crisis
w reputacional.
|
)
¢,Cudl es la importancia del media training en Indagar acerca de la importancia del media
la formacion de un vocero? training en la formacién de un vocero.
8 ¢, Qué papel juega la definicion de mensajes Identifipar el papel que juega la definicion de
O | clave en el desempefio de un vocero durante mensajes clave en el desempefio de un vocero
L | una entrevista? durante una entrevista.
0
(E}-) ¢, Por qué una organizacion debe contar con Conocer la importancia de contar con voceros
W | voceros debidamente preparados para afrontar | entrenados debidamente para afrontar
encuentros con medios durante una crisis encuentros con medios durante situaciones de
reputacional? crisis reputacional.

Disefio Cualitativo

Enfoque
Fenomenologico

Enfoque
Hermenéutico

Nivel Descriptivo
Observacion
Indirecta

Transcripcion
(Desgrabacion)
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