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1. Resumen

El presente articulo analiza las practicas de gestion comunicacional de crisis en tres
grandes empresas de servicios: Telefonica del Peru, clinica San Pablo y el restaurante de
comida rapida Kentucky Fried Chicken. Con sede en Lima, todas experimentaron diferentes

situaciones de crisis.

Hemos analizado la difusion publica que concitd estos hechos que recoge tanto la
descripcion de los hechos de crisis como la forma en que las empresas respondieron a las
crisis. Asimismo, hemos observado las lecciones aprendidas que nos dejé el manejo de las

crisis desde el punto de vista de la comunicacion.

La recoleccion de informacidn sobre los hechos se hizo durante los meses de agosto,
setiembre, octubre y noviembre del afio 2014. El andlisis se basé en la difusion de las crisis
(noticias) en los medios masivos y se complementd con entrevistas sobre el tema a los

encargados de comunicacion en las empresas mencionadas.

El principal hallazgo de este trabajo es la identificacion de las respuestas esenciales
(estrategias) que deben acompafar a una gestion efectiva de crisis y determinar como estas

respuestas ayudan a la continuidad del negocio.

2. Palabras claves

Reputacion; rapidez; multiplicadores de fuerza; imagen, estrategia.



3. Introduccidén

En un entorno empresarial, marcado por el auge de la tecnologia de la informacién
y la comunicacién, especialmente de los medios sociales, muchas empresas se sorprenden al
enterarse como un problema que les parecia de dominio interno salta rapidamente a la esfera

publica y se convierte en objeto de conversaciones publicas y hasta de noticias periodisticas.

Este contexto nos animé a analizar las reacciones de las empresas cuando se
enfrentan a problemas que se trasladan al ojo publico (a los medios sociales y/o a la prensa)

y se transforman en verdaderas crisis empresariales.

Como hemos adelantado, escogimos los casos de crisis de tres empresas de servicios:

Telefonica del Pera (telecomunicaciones), clinica San Pablo (atencion de salud) y Kentucky

Fried Chicken, KFC (servicios de comida rapida).

El objetivo central de la investigacion fue identificar y analizar las estrategias
empleadas por estas compafiias en cada situacion y compararlas con la teoria. Los objetivos
especificos fueron: a) Plantear la relacion directa que hay entre el manejo de crisis y la
reputacion corporativa; b) Revisar la forma en que las situaciones de crisis reciben la atencion
de los medios de comunicacion, en tanto estos se constituyen en factores que amplian estos
hechos; y, por ultimo; ¢) Observar los elementos que ayudaron o que obstaculizaron el

manejo de las crisis en las tres empresas.

Revisemos brevemente los principales planteamientos teéricos sobre la gestion

comunicacional de una crisis.



3.1 ¢Qué es una crisis corporativa y en donde impacta en las organizaciones?

Una crisis es definida como “una importante amenaza a la operacion de la empresa
que puede tener consecuencias negativas si no se manejan adecuadamente. La amenaza es el
dafo potencial que una crisis puede infligir en una organizacion, sus grupos de interés y la
industria” (Coombs, 2007). Los especialistas Carreras, Alloza, & Carreras (2013) amplian el
concepto y definen crisis como la situaciéon inesperada que afecta la reputacion de una
entidad. (p.79).

Las crisis pueden afectar o dafar los recursos tangibles, tales como las finanzas y la
infraestructura de una empresa, pero sobre todo impactan en los recursos intangibles que en
el presente tienen creciente valor para las empresas; tal es el caso de la reputacion, un activo
intangible muy valorado por las empresas debido a su relacion directa con los ingresos del

negocio.

Para Fertik y Thompson (2010), la reputacion es la sintesis de como una
organizacion es vista por el publico; es todo lo que la gente puede opinar sobre una persona
0 entidad. Estas percepciones pueden emitirse basadas en noticias, rumores, registros
publicos, fotos o experiencia personal (p.17). “Un mal manejo de crisis afectara varias cosas
0 aspectos en una empresa, pero lo que mas afecta es la reputacion que es considerada como
uno de los recursos intangibles méas importante de las empresas” (Fombrum & Gardberg,
2013).

3.2 La reputacion en el entorno 2.0

La aparicion de los medios sociales (social media) ha dado paso al Ilamado entorno



2.0, aquel en que la informacion es “producida” (difundida, compartida) por cualquier
persona, en cualquier momento del dia sin necesidad de que alguien (otra persona o una
organizacion) autorice a hacerlo. En este entorno, las personas, sin necesidad de conocerse
entre si hablan, comentan, opinan de lo que desean, sobre quien desean, en el momento que
quieran, afirma Rosario Sheen (2013) en su articulo “En la era de los medios sociales, piense
antes de quedarse callado”. EI entorno 2.0 es el nuevo espacio donde transitan distintos
contenidos de exposicion mdltiple y donde las personas se convierten en gestoras de
contenidos. El consumidor tradicional, aquel que solo compra o consume, tiene ahora nuevos

roles: puede informar o reportar algo bueno o malo en cualquier momento.

Este entorno ha cambiado la forma de ver y de manejar la reputacion y esta
obligando a las empresas a cuidar lo que hacen y dicen, porque esto impacta directamente en
ella. Esta exposicidon inminente las obliga a ser méas cuidadosas al manejar una situacion de
crisis. Muchas aln ven este entorno como una amenaza, pero creemos que si las
organizaciones aprenden a actuar en el nuevo terreno 2.0, este espacio se presentard como
una oportunidad para interactuar con los diversos publicos y fortalecer su reputacion, precisa
Sheen. Ella agrega que los limites entre lo pablico y lo privado estan desapareciendo por la
presencia de los medios sociales, puesto que “vivimos en un mundo en el que la informacion
no se detiene; es el flujo de intercambios de informacion conocido como 24/7/365” (2013, p.
3).

“Previamente a la aparicion del internet, se podia hablar de una esfera privada y una
esfera pablica; lo que ocurria dentro de la empresa (por ejemplo, un problema) solia quedarse
dentro de esta y si la empresa queria comunicar algo al respecto es ella la que decidia qué
comunicaba 0 no y a quién lo comunicaba. Este estado de cosas ha cambiado con el entorno
2.0”, sostiene Sheen (2013, pag. 3)

Al hablar del entorno 2.0, Sheen también explica que vivimos en la llamada
“socledad de transparencia”, donde los medios sociales han acelerado una nueva forma de
convivencia: todo el mundo nos ve, todo se sabe, todos comparten, todos opinan sobre lo que

se hace y cada vez es mas dificil esconderse. Este estado de exposicion publica en el que nos



encontramos hace mas fragiles a las organizaciones. “En un mundo donde todos nos miran y
todo se sabe es mas facil que los errores empresariales se noten y se expongan pubicamente”,

anota Sheen.

Como veremos mas adelante, una respuesta rapida y oportuna en una crisis es una
de las consideraciones que las empresas deben tener muy en cuenta para el buen manejo de

la misma, no importa de qué empresa se trate, ni de qué tamafio sea.

Cuando una plataforma masiva de alta difusion, como lo son los medios sociales, es
tan accesible a las personas, cualquier tipo de inquietud u opinién sobre un producto o
problema de una organizacion va a ser leida y compartida. Para muchos es el rebote, el boca
a boca, (la exposicion publica) a través del entorno 2.0 (sean en los portales web de noticias

0 en los medios sociales) lo que hace que una crisis se expanda (se amplifique).

3.3 Estrategias marco para la gestion de crisis

De acuerdo con la encuesta The Rising Chief Communications Officers 1V (2013) el
65 % de los encargados de la comunicacion corporativa a nivel mundial afirman que la
gestion (manejo) de crisis es vital para el éxito de una compafiia.

Las experiencias del mundo empresarial nos indican que el manejo de crisis comienza
antes de que el problema estalle y asi mismo tiene como condicion el saber usar la
comunicacion para dirigirse a los publicos involucrados y saber transmitir los mensajes

empresariales a tiempo y por los canales méas apropiados.

“La gestion integral de la crisis se extiende desde antes de esta con la identificacion
de los problemas y de las crisis potenciales y continua después de que la crisis ha terminado”

(Jacques, 2014). Por ello, el manejo de estas situaciones criticas demanda obtener la



informacidn completa sobre el problema a fin de que la empresa pueda tomar accién y dirigir

los mensajes correctos, a tiempo.

Los casos de crisis han dejado a las empresas ensefianzas sobre ciertas reglas basicas
para manejar estas situaciones, segun indican las especialistas en el tema Leslie Gainess-Ross
y Rosario Sheen.

La principal estrategia en la que coinciden ambas profesionales es que en una crisis
la empresa no debe esconderse, 0 quedarse en silencio; por ello, plantean como primera
respuesta dar la cara. “Una vez que la crisis se traslada al espacio publico, la empresa que
esta en el centro de la crisis debera dar las explicaciones del caso de manera publica; si es
que no lo hace, la gente asumira que la empresa quiere ocultar algo y por tanto no es una
empresa transparente” (2013, pag. 4). Aun si la empresa no tuviera responsabilidad en la
crisis, tiene que hacer escuchar su voz en ese sentido y no dejar que la gente comente sobre
su silencio.

En segundo lugar, Gaines-Ross aconseja dar una respuesta rapida usando los
canales con mayor efectividad para llegar al publico al que la empresa quiere comunicar su
mensaje. Como principio, dice, la empresa debe usar como canal el mismo medio por donde
se difundio la noticia de la crisis, sea este un medio virtual o impreso o televisivo.

Un tercer planteamiento de ambas expertas es que las empresas no pueden
mostrarse indiferentes ante las personas o grupo afectado. En una crisis, la empresa debe
mostrar empatia ante el dolor humano, ante los problemas, materiales o no, quejas que la
crisis ha causado en los afectados. “Frente a una queja, comentario negativo o denuncia sobre
una empresa que ya se hicieron publicos es imperativo tomar el control del asunto, hacerse
presente en las conversaciones publicas y demostrar que la empresa no rehiye a los
problemas” (Sheen, 2013, p. 5).

Gaines-Ross, asimismo, recomienda evitar las demostraciones de fuerza; esto
significa apelar a las capacidades de la empresa para mostrar que ella es superior y por tanto
la crisis no puede afectarla. “La batalla por la reputacién no siempre favorece al lado que
tiene mas recursos; por el contrario, tiende a responsabilizarlo con mayores obligaciones”,

indica Gainess-Ross (2012, p.2).



Otraregla basica es contar con un vocero creible que sepa dar la cara por la empresa.
“En un mundo con tantos medios y espacios para estar informados de lo que ocurre en el
planeta, el “no comment” ya no es aceptado como respuesta porque evidencia un grado de
desinformacion y desconexion con la realidad” (Sheen, 2013, p. 5). Idealmente quien debe
pronunciarse es el gerente general de la organizacion en momentos claves, criticos para esta;
sin embargo, de no estar disponible otro alto funciongario puede ser delegado con la tarea de
emitir un mensaje honesto que genere confianza y empatia con el pablico afectado.

Finalmente, Gainess-Ross recomienda a las empresas recurrir a los multiplicadores
de fuerza, personas de dentro o fuera de la empresa que sabran hacer eco al mensaje
corporativo. Los grupos de interés afines al negocio son excelentes multiplicadores de fuerza
“En estos tiempos en que las pérdidas en reputacion pueden aumentar velozmente, incluso
las compafiias con los mejores recursos necesitan multiplicadores de fuerza”, sefiala Gainess-
Ross tras sefialar que las empresas deben tener una red de terceros independientes dispuestos

a apoyarle (2012, p.7).

4. Metodologia

Empresas seleccionadas para el estudio: Telefénica del Perd, clinica San Pablo y el

restaurante Kentucky Fried Chicken.

4.1 Tipo y disefio de estudio: Estudio cualitativo interpretativo y descriptivo.
Centrado en analisis critico de casos especificos de corte cualitativo, opiniones, experiencias,

recomendaciones.
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4.2 Poblacion: Tres empresas de servicios con sede en Lima, afectadas por una
crisis, en particular, la cual fue expuesta por los medios de comunicacion masivos

respectivamente.

4.3 Tipo de muestreo y muestra: El tipo de muestreo del estudio es exclusivamente
cualitativo y por conveniencia, a causa de que el punto central de la investigacion es un
estudio de los casos elegidos segun el criterio de idoneidad que el investigador requiera. Lo
cual queda fundamentado en la determinacion de la muestra. Se seleccionan a empresas de
prestigio que hayan enfrentado situaciones de crisis para analizar su gestién de crisis y

exposicion mediatica, ambos en aspectos comunicacionales.

4.4 Técnicas de recoleccion de datos: las técnicas empleadas fueron: 1)
Recopilacion de noticias sobre cada uno de los casos de crisis expuestos en los medios
masivos de comunicacién; tales como: prensa escrita (impresa y digital), redes sociales y
television. Las notas y videos tuvieron publicacion durante el periodo de afios 2011 a 2014;
mientras que la recopilacion y levantamiento de informacién se dio durante los meses de

agosto, setiembre, octubre y noviembre del 2014.

En el anexo 1 podemos observar al detalle la fuente y fecha de cada publicacion
consultada. Ademas, en el anexo 2 indicamos el tono y tematica de las notas periodisticas
consultadas para cada caso. 2) La recoleccion de data estd compuesta por recursos
electronicos y materiales fisicos de consulta (libros y revistas académicas) que complementan
la informacién encontrada. 3) Entrevistas a funcionarios de las empresas afectadas. 4)

Realizacion de entrevistas a expertos en el tema de gestidn de crisis.
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5. Resultados

Explicamos brevemente los casos de crisis que afectaron a cada una de las empresas:

Telefénica del Pera: La crisis se origind cuando en junio de 2011, la empresa recibe
el aviso del Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC) que le indica que no le
renovaran el contrato de telefonia mavil a nivel nacional. En el transcurso de afio y medio
(hasta el 2013) saltaron a la esfera publica noticias y rumores sobre la principal especulacion
en el sentido que Telefonica del Perd tenia grandes deudas con la Superintendencia Nacional
de Aduanas y de Administracién Tributaria (SUNAT). El hecho que Telefonica del Pert no

saliera a aclarar estos rumores, acrecento la crisis.

Este problema, no obstante, no paralizo6 el negocio se constituy6 en una crisis debido
a que acrecentd la desconfianza que Telefonica del PerG genera en los usuarios,

especialmente, de las zonas urbanas.

Segin un estudio del Organismo Supervisor de Inversién Privada en
Telecomunicaciones (OSIPTEL) y publicado en IPSOS Pert en 2014. El 48% de los
encuestados estd insatisfecho con el servicio de Telefonica, especificamente por la mala sefial
que brinda. Esta empresa tiene los promedios de evaluacién mas bajos en satisfaccion del
cliente en cuanto: facturacion de telefonia movil, las tarjetas prepago de telefonia moévil y
planes y promociones, cuyas calificaciones no pasan del 3.6% de satisfaccion. Esta
afirmacion, como veremos mas adelante, se evidencio en la aparicion de grupos en las redes

sociales y comentarios negativos en los portales web de noticias sobre el mismo tema.

Clinica San Pablo: La crisis, acontecida en el afio 2013, tuvo su origen en una mala
practica médica en la sede central de la clinica donde un bebé (nacido de un parto de mellizos)
contrajo un virus intrahospitalario luego de salir de la Unidad de Cuidados Intensivos
Neonatal de la clinica, falleciendo a los pocos dias. Su hermana melliza, luego de ser operada,
fue envuelta por el personal de la clinica con en una frazada téermica que le quemo el cuerpo,

segun denuncia de sus padres. Ella también murié dias después.
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El problema salta a la esfera publica cuando el diario la Republica recoge la
denuncia de los padres de las pequefias victimas difundida por el blog més leido del pais,
Utero.pe (“Muerte en Clinica San Pablo ”). En dicha denuncia los padres culpaban a la clinica

por la muerte de sus hijos.

El noviembre del 2013 la clinica respondio a la denuncia aduciendo que la muerte
de los mellizos por razones ajenas a la institucion (por un mal congénito de los bebés). Al dia
siguiente, la clinica hizo un segundo comunicado precisando que la nifia habia muerto de

neumonia.

Esta denuncia en La Republica dio pie a que en marzo del 2014 se hicieran publicos

nuevos casos de negligencia médica en bebés en la clinica San Pablo.

Kentucky Fried Chicken: La crisis irrumpi6 en agosto del 2014, en el local del
distrito limefio de San Miguel. Un comensal subié un video a YouTube el 11 de agosto de
2014 con imagenes de un roedor circulando por las instalaciones del restaurante Kentucky
Fried Chicken y asegurd que provenia del restaurante. El video se volvid viral: tuvo 372,799

vistas 1,363 comentarios y 567 me gusta (“Rata en KFC de Plaza San Miguel”).

Al dia siguiente, aparecieron noticias en las versiones impresas y digitales de diarios

nacionales: La Republica, Pert 21, Trome, EI Comercio, EI Popular.

Al dia siguiente de la emision del video, la empresa se pronuncié a través de un
comunicado aceptando la existencia del roedor en el restaurante y pidiendo disculpas por este
hecho. Agreg6 que el roedor no habia salido del interior del local sino provenia de un parque

cercano.

5.1. La exposicion publica de las crisis y la respuesta de las empresas

Cada caso tuvo diversos grados de cobertura en los medios masivos y exposicion
publica en las redes sociales. Veamos un resumen de dicha cobertura y como respondieron

las empresas:



13

Telefénica del Peru: La crisis tuvo alto rebote (exposicion) en los portales web de
los principales diarios nacionales (EI Comercio, La Republica y Gestion). Muchas de las
noticias se refirieron al informe ministerial sobre no renovacién del contrato y a los

lineamientos del gobierno para poder reconsiderar la renovacion del contrato.

Predominaron en los diarios (sitios web/impresos) las declaraciones de
representantes del gobierno (por ejemplo, del Ministro de Transportes y Comunicaciones)
que revelaron la inmensa deuda que Telefonica mantenia con la Superintendencia Nacional
de Aduanas y de Administracion Tributaria (SUNAT), “el gobierno peruano busca cobrarle
a la firma una deuda de hasta 2.300 millones de soles (unos 854 millones de ddlares) por

impuestos e intereses correspondientes al 2000 y al 2001” (ElI Comercio, 2012).

No obstante, la alta cobertura del tema, Telefénica, no dio la cara de inmediato.
Solamente después de que se pronuncio el Ministro del MTC, la empresa dio la cara a través
de un comunicado. Manifestd que aceptaba las condiciones y propuestas anunciadas por el
gobierno: “Telefonica acepta finalmente lo exigido por el MTC a pesar de las duras

condiciones que no tienen precedentes”, sefial6” (El Comercio, 2013).

El comunicado fue reforzado por el presidente del grupo, Javier Manzanares, quien
subrayo que la razon por la que la empresa acepta las condiciones es porque “es la tnica
empresa que presta servicios de telecomunicaciones en las regiones mas desfavorecidas y a
la poblacion de menores recursos” (La Republica, 2013). Tanto el comunicado como la

declaracion del presidente del grupo fueron difundidos ampliamente por la prensa.

Adicionalmente a la cobertura que dio la prensa en este caso, aparecio, en Facebook,
un grupo llamado “No a la renovacion del contrato con Telefonica” (2011) presente desde

que inicié el problema. Tuvo pocos seguidores y baja repercusion.

Ademas de este grupo, también en los portales web de noticias, en las secciones
destinadas a las opiniones de los internautas se pudieron encontrar reacciones contrarias a la
renovacion del contrato. Un ciudadano dijo, por ejemplo: “Hagan una encuesta y pregunten

como muestra a 100 personas sobre si se debe renovar con telefénica y tal vez 97 o0 95 diran


http://elcomercio.pe/economia/1335172/noticia-sunat-deuda-telefonica-estado-2300-millones
http://elcomercio.pe/economia/1335172/noticia-sunat-deuda-telefonica-estado-2300-millones
http://elcomercio.pe/economia/1335172/noticia-sunat-deuda-telefonica-estado-2300-millones
http://elcomercio.pe/economia/1335172/noticia-sunat-deuda-telefonica-estado-2300-millones
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que no entonces por qué les renovaron pues asi es la democracia la voz del pueblo no vale un
pito y ni siquiera el pueblo mismo para estos corruptos gobernantes”. Otra persona comento:
“Inversion de Telefonica en los Gltimos 19 anos: S/.6, 800 millones, y ahora se les exige S/.3,
000 hasta el 2031. ¢Siendo menos que la mitad ya invertida, tienen el descaro de decir que
las reglas son “duras” y “sin precedentes”??? ¢Qué quieren? que el pais les pague su deuda

externa?” (El Comercio, 2013).

Podemos indicar que esta empresa evitd las demostraciones de fuerza al decir que
aceptaba las condiciones del gobierno, asi no se valio de sus afios como empresa primordial
de telefonia en el pais para ejercer control sobre la situacion. “Hemos recibido la propuesta
de parte de Telefonica y han aceptado de manera incondicional todos los términos y
condiciones planteados por este Gobierno. En los dias siguientes le daremos curso a todos
los procedimientos para renovar los contratos de telefonia de esta compania”, informo el

ministro de Transportes y Comunicaciones (Gesti).

Las percepciones negativas de los internautas sobre Telefonica no ayudaron a que un
problema de caracter contractual (o técnico) como el de la renovacién del contrato

Telefdnica-gobierno saltara a la luz pablica y se convirtiera en una crisis reputacional.

Al acatar las condiciones del gobierno, la empresa dio pie al primer paso para la
solucion. Pero, en cuanto a la critica de su proceder actud sobre la marcha, sin un plan de

gestion que se pueda notar a través de su exposicién mediatica.

Por otro lado, la respuesta a tiempo y oportuna no fue parte de su gestion de crisis. La
demora en la respuesta generd que los medios publicaran con mayor frecuencia el punto de
vista del gobierno, lo cual contribuye a que el publico construya percepciones que pueden

resultar equivocadas.

Un punto a favor de Telefonica resulto ser el no permanecer indiferente ante las
exigencias del gobierno y anunciar lo que haria en adelante en beneficio del pais (por

ejemplo, llevar la sefial de telefonia a nuevas zonas rurales hasta entonces incomunicadas).


http://gestion.pe/noticias-de-renovacion-contrato-telefonica-11541?href=nota_tag
http://gestion.pe/noticias-de-renovacion-contrato-telefonica-11541?href=nota_tag
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Clinica San Pablo: La empresa evit6 dar declaraciones e informacion a la prensa y
a los mismos implicados. Muchas de las noticias expusieron la situacion de negligencia
médica en la que habia incurrido la clinica; se publicaron las denuncias de los padres

afectados y se emitieron los informes de la Superintendencia Nacional de Salud (SUNASA).

El silencio de la empresa causé muy mala impresion en la prensa que le dedicé
mayor cobertura a la crisis. EI hecho tuvo mayor difusion sobre todo en los portales web y
ediciones impresas de los diarios: EI Comercio, Pert 21, La Republica, en las ediciones de
noticias de las televisoras nacionales América Television y Canal N y en los portales web

YouTube y Utero.pe.

Las reacciones de la empresa las noticias la hicieron aparecer como insensible a lo
sucedido: El mensaje que enviaba, a decir de las noticias, fue de desinterés y desinformacion.
Una evidencia de esto son las declaraciones de un ejecutivo de la clinica: “Las quemaduras
[de la bebé fallecida] fueron de primer y segundo grado, algunas profundas. Existieron y se
les inform¢ [a los padres] desde el primer momento, pero todavia no encontramos una
explicacion técnica para ello”, dijo el sub gerente del lugar, Dr. Carlos Calle Texeira.” (El
Comercio, 2013).

Estas declaraciones motivaron que las noticias sobre este hecho aumentaran ain mas.
El mensaje que quedo en los medios fue la negligencia meédica como causa de las muertes y

el desinterés de la clinica por la vida de sus pacientes.

En la television, se mostraron testimonios que indicaban también la evidente
debilidad en las respuestas de la clinica (por ser respuestas tardias e imprecisas). El blog
Utero.pe inicid6 una investigacion mas exhaustiva del caso, cre6 la frase el

#LosNifiosDeSanPablo y utilizé Twitter y Facebook para ampliar la denuncia.

Los medios pidieron un rol més activo de las instituciones reguladoras en este caso
de negligencia médica. Esto llevo a que, por orden del Ministerio de Salud, SUNASA
interviniera y presentaran sus reportes y hallazgos. El 3 de abril 2014, el Ministerio de Salud

ordend el cierre de la Unidad de Cuidados Intensivos de la clinica. El blog Utero.pe publico



16

que “el cierre de este sector se debio, ademas de otros factores, al mal manejo de sus residuos
solidos, cuya correcta gestion no era reportada a las autoridades del sector, y sobre los que
no tiene un protocolo. Y, asimismo, porque clinica San Pablo no cuenta con un plan de

control de infecciones intrahospitalarias, causa de casi todas las negligencias publicadas.”

Solamente cuando dicha unidad es cerrada es cuando la clinica da la cara abiertamente
y se pronuncia a través de una vocera. Las declaraciones, fijando la posicion de la empresa,
fueron recogidas por los medios al mismo tiempo que nuevas declaraciones de mas padres

de bebés fallecidos a causa del mismo virus intrahospitalario.

Estos padres denunciaron que habia ocurrido era un incendio en UCI, donde se
encontraban bebés en recuperacion, debido a un mal uso del horno microondas. El personal
habia dejado un pan envuelto en plastico, segun dijo y segun el blog Utero.pe reforzo luego:
el mal uso se dio porque una enfermera usé el horno destinado a biberones para calentar un
sandwich de pollo envuelto en plastico. Ante esta nueva declaracién, un vocero de la clinica
aceptd que habia habido un mal funcionamiento del horno microondas, pero fue porque se
sobrecalentd un biberén (Canal N, 2014). Esta respuesta ahondd aln mas la imagen negativa

de los medios sobre la clinica.

La inconsistencia en las declaraciones deja entrever la poca preparacion de los
voceros de la clinica y su falta de empatia con el dolor de las victimas. Ayuda a sostener
nuestra afirmacion la denuncia posterior que dio el padre de otro bebé fallecido en la misma

clinica San Pablo por un virus intrahospitalario (Utero.pe, 2014).

No podemos dejar de lado las respuestas, por esos dias, de los lectores de diarios (en
los sitios web respectivos) ante las noticias publicadas en los diferentes diarios, ya
mencionados. Los comentarios negativos fueron predominantes: “Es hora que se arresté a los
culpables por negligencia médica. jPobres padres! Entiendo ese dolor” (ElI Comercio, 2014).
“Mi hijita el afio pasado también fallecid en UCI de la clinica San Pablo, tenia 15 dias y fue
trasladada de la sucursal JesUs del Norte por una taquimia transitoria, ya habia salido del
cuadro cuando inexplicablemente sufrié una infeccién generalizada” (EI Comercio, 2013).

“Esa clinica es pésima en atencion, lo he comprobado varias veces por diferentes personas,
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encima cobran excesivamente las medicinas hasta en un 200% mas de lo que cuesta en la

calle, deberian hacer una investigacion sobre la atencidén que brindan” (Trome, 2014).

La clinica también incurri6 implicitamente en demostraciones de fuerza, al
subestimar las denuncias de los padres de las victimas y pretender usar como vélidas y
creibles las declaraciones de los médicos por su condicion de especialistas. Todo esto, lejos
de ayudar a un buen manejo de la crisis, lo empeoro, con el consecuente deterioro de su

reputacion y de la confianza de los clientes y potenciales clientes.

Kentucky Fried Chicken: En el primer momento de la difusion del video
mostrando el roedor en el restaurant, la empresa no aparecié con comentario alguno. Muchas
de las noticias que circularon fueron alrededor del video expuesto. Al ser un caso de
insalubridad, muchos titulares se refirieron a la existencia de la rata en el local y su
proveniencia; también se publico sobre la existencia de las madrigueras muy cerca al local y

la réplica de las disculpas inmediatas de KFC.

En periddicos se recogio la denuncia del video con la siguiente informacion: “Un
cliente de la cadena de comida rapida KFC de Plaza San Miguel grabé con su celular los
precisos momentos en los que una rata irrumpe en el conocido local y es cazada por los
trabajadores del lugar” (Perd 21, 2014). “Anoche, mientras comia en KFC de Plaza San
Miguel, se encontré una rata en medio del salon, totalmente lleno”, inform6 (La Republica,
2014)

Las televisoras, como América Television y ATV, publicaron la noticia asi: “Debido
a la presencia de una rata en el local de comida rapida, KFC de San Miguel movilizé al
personal de la Direccion General de Salud (DIGESA) del Ministerio de Salud” (América
Noticias, 2014). “Personal del municipio del distrito [de San Miguel] indic6 a Canal N que
se encontraron dos madrigueras de ratas vacias cerca al restaurante, y se colocaron trampas

para captar a estos animales” (La Republica, 2014).

Este nuevo problema sirvié para que los medios, como el diario EI Comercio,

recordara un hecho previo del restaurante en temas de insalubridad: lo ocurrido el 27 de


http://peru21.pe/noticias-de-plaza-san-miguel-34168
http://peru21.pe/noticias-de-plaza-san-miguel-34168
http://peru21.pe/noticias-de-plaza-san-miguel-34168
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noviembre de 2012 cuando la Municipalidad de San Miguel multé al KFC por usar varias

veces el mismo aceite para sus frituras (El Comercio, 2014).

La empresa demostro tener un buen manejo de crisis: Primero, fue la respuesta rapida
y la empresa dio la cara. Al dia siguiente del video, KFC emitié un comunicado en su pagina
de Facebook. Alli, usando un lenguaje claro acepto la existencia del roedor (“el ‘visitante’
fue inmediatamente detectado, atrapado y expulsado por nuestro personal”) y pidi6 disculpas
por lo ocurrido (Facebook KFC, 2014).

Luego, por medio de su vocero, el Gerente Comercial corporativo, explico el hecho
sin ambigliedades y sostuvo que "lo ocurrido fue un hecho aislado" pues la empresa tiene una

trayectoria de cumplimiento de todas las normas sanitarias, acotd (El Comercio, 2014).

En todos sus comunicados, entrevistas 0 menciones la empresa siempre presento las
disculpas del caso y se puso del lado del cliente, expresando comprension por la

disconformidad e incomodidad que debian estar sintiendo ellos.

KFC se acerco a la prensa, atendi¢ todos sus requerimientos de informacion y transmitio
siempre las disculpas a los clientes. Luego de las inspecciones de rigor DIGESA levantd las
observaciones a cada observacion recibida y demostrd con acciones que estaba a cargo de la
solucidn del problema, tal como lo esperaban los clientes y las autoridades.

KFC ademas us6 la misma plataforma virtual para responder la crisis: el comunicado
de respuesta al video lo difundi6 via Facebook; el video habia sido emitido por Youtube. Es
decir, aprovechd la masividad del entorno 2.0, en este caso de los social media, para difundir

su mensaje y asi pueda llegar al mayor nimero de personas.

La trayectoria reputacional positiva de la cadena KFC y la confianza que ha
desarrollado en sus clientes en el pais fue un factor decisivo para que esta crisis no golpeara
al negocio. El video tuvo multiples impresiones, pero el comunicado conciso y bien dirigido
y la reputacion ganada hicieron frente al golpe inicial. Los consumidores se mostraron mas

tolerantes con la empresa luego de conocer su respuesta por Facebook y las declaraciones


http://elcomercio.pe/lima/sucesos/kfc-pidio-disculpas-al-publico-no-aclara-uso-aceite-mal-estado-noticia-1519984?ref=nota_lima&ft=contenido
http://elcomercio.pe/lima/sucesos/kfc-pidio-disculpas-al-publico-no-aclara-uso-aceite-mal-estado-noticia-1519984?ref=nota_lima&ft=contenido
http://elcomercio.pe/lima/sucesos/kfc-pidio-disculpas-al-publico-no-aclara-uso-aceite-mal-estado-noticia-1519984?ref=nota_lima&ft=contenido
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posteriores de los voceros. Esto se vio reflejado en los comentarios posteriores en Facebook,
tales como: “Pero de todas maneras KFC es lo mas rico (14 de agosto de 2014 a las 21:47).

Me gusta”.

La empresa dio muestra, al mismo tiempo, de un buen manejo de la comunicacién
escrita y verbal y no verbal (de sus voceros). EIl lenguaje simple y directo y los gestos

empaticos fueron también claves para la buena gestion de esta crisis.

6. Discusion

Veamos los hallazgos recogidos de los tres casos:

6.1. La empresa con mayores problemas y con una errada gestién comunicacional es
la clinica San Pablo. Iremos encontrando practicas comunes y sefialando algunas en gue esta

empresa haya incurrido en total equivocacion.

6.1.2 Segun la exposicion mediatica para cada uno de los casos, las estrategias que

mejor aplicacién tuvieron fueron:

- Respuesta rapida y oportuna: Aunque solo una de las tres empresas la

utilizaron se observa la amplia diferencia en el factor tiempo de ejecucion de mensajes.

Kentucky Fried Chicken y Telefonica dieron muestras de saber monitorear las
conversaciones en los medios sociales. Esta ultima demord en actuar, pero recopild

informacién adecuada para su primer pronunciamiento ante la crisis.
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- Dar la cara: Sin duda, una de las estrategias mas efectivas. Dos de las tres
empresas (Telefonica y Kentucky) la utilizaron. El dar la cara en el momento adecuado les

permitié manejar la situacion desde un inicio.

- Vocero preparado: Las tres empresas tuvieron personas encargadas de dar
declaraciones oficiales, pero solo dos desarrollaron mensajes consistentes y, de ellas, una los
difundi6 a tiempo. Con sus acciones tardias, con la falta de responsabilidad que mostré ante
el problema suscitado y con la falta de empatia e interés, la tercera empresa —clinica San
Pablo- debilitd a su vocero y lo hizo llegar ante la prensa con “puntos en contra”, por usar

una frase coloquial.

6.1.3 Por otro lado, hemos visto que quedarse en silencio nunca sera una estrategia
util para la empresa objeto de una crisis. Es algo que hizo la clinica San Pablo y que agravo

la agravo la crisis. No dar la cara solo le sirvio para que otros siguieran hablando mal de ella.

6.1.4 La evolucion de las crisis en las tres empresas nos muestra el poder de la era
de la transparencia, donde casi nada se puede esconder a estas alturas, menos aun cuando en
el centro de la crisis esta una empresa que ofrece servicios que impactan en la vida diaria de

las personas.

6.1.5 Entonces, no cabe duda que las estrategias dar la cara complementada con una
respuesta rapida y oportuna seran, a nuestro juicio, el inicio del éxito para una acertada
gestion de crisis. Estd demas decir que la comunicacién no es todo y que las respuestas
comunicacionales tienen que ir necesariamente acompafiadas de acciones en el plano
gerencial y el plano técnico u operativo (financiero, logistico, de seguridad, etc.). Sin
embargo, si las empresas fallan en el elemento comunicacional poco es lo que podran hacer
lo otros planos.

6.1.6 Cuando las empresas muestran estar al frente de la crisis y no se esconden
transmiten un mensaje implicito de transparencia y confianza a la gente (clientes, ciudadanos,
empleados, vecinos, inversionistas, etc.) y esta es la condicion que requieren ahora cumplir

si desean navegar con minimos altibajos el entorno 2.0.
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6.1.7 La reputacion en los tres casos fue un activo directamente afectado, en
diversos grados, en las tres empresas. Podemos hablar de un golpe intermedio en Telefonica,
un golpe ligero en Kentucky Fried Chicken y muy alto en la clinica San Pablo.

6.1.8 La empresa que supo aprovechar mejor las redes sociales (es decir, las
oportunidades que ofrece el entorno 2.0) fue Kentucky Fried Chicken: tuvo una respuesta
rapida y con argumentos claros; respondié a las criticas por el mismo canal por el que la
gente dio a conocer el problema, y esto le ayudd a que sus mensajes llegaran a un nimero
masivo de personas.

6.1.9 Las tres empresas buscaron hacer llegar sus posiciones respecto a la crisis al
publico masivo; no tuvieron mensajes “técnicos” para un grupo especializado. De esta forma
-y al margen de si sus argumentos fueron convincentes o no- los mensajes llegaron a todos
los que usan las redes sociales o escuchan noticieros y leen periddicos. Sin embargo, si
tuviéramos que delimitar los publicos secundarios a los que intentaron dirigirse con tales

mensajes, serian los expuestos en el anexo 3.

6.2 Recomendaciones

6.2.1. Para un efectivo manejo de crisis, las empresas tienen que comprender la
importancia de tomar acciones, con una vision integral, que abarquen los tres elementos clave
de este manejo: el gerencial, el técnico/operativo y el comunicacional. Dejar de lado alguno
de ellos, debilitara los esfuerzos por controlar o amenguar los impactos de una crisis.

6.2.2 Las empresas deben saber que tan importante como saber manejar una crisis
en forma integral lo es también comunicar —explicita e implicitamente- que la compafiia esta
bien informada de la crisis y esta a cargo de ella. Es decir, no solamente las empresas deben
trabajar internamente por solucionar la crisis sino dar a conocer como lo esta haciendo y
como esta respondiendo a las necesidades de los grupos afectados por la crisis. De este modo,

la gente se enterard que la empresa esta actuando, no se esconde ni evade responsabilidad.



22

Esto ultimo es tan importante como ¢l trabajo mismo por solucionar la crisis. “Percepcion
es realidad”, no hay que olvidar.

6.2.3 Cuando en una crisis sobretodo hay vidas en juego, una empresa nunca debe
desentenderse del problema y culpar de ellos a las personas perjudicadas (como fue el caso
de la clinica San Pablo). EI mensaje implicito que esta dejando es de insensibilidad y evasion
de responsabilidades, y esto es el peor “autogol” que pueda infligir a su reputacion.

6.2.4 Toda estrategia empresarial de manejo de crisis tiene que incluir respuestas
en los medios sociales, puesto hoy en dia, practicamente, no hay escandalo corporativo que
no se libre de estar en las redes sociales. Esto llevara a las empresas a cuidar su reputacion
on line.

6.2.5 Una manera de reducir las posibilidades de una crisis es que las empresas
identifiquen permanentemente sus riesgos a todo nivel y planteen de inmediato —antes que la
crisis estalle- acciones para remediar o solucionar aquello que puede ocasionar una crisis (sea

elemento interno o externo a la organizacion).
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8. Anexos

Anexo 1

Noticias analizadas
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NUmero Empresa Fecha Medio Titular
1 Telefonica del Perd 140e Szt(l)inre del Facebook Grupo Social “No a la renovacion del contrato con Telefonica”
2 Telefdnica del Pert 16 de noviembre del Web Panamericana | Renovacion del contrato con Telefnica se maneja de manera
2011 ™V independiente a la deuda tributaria
3 Telefonica del Peru 24 de enero del 2012 Diario EI Comercio | Renovacion de contrato con Telefonica se definira en tres meses
4 Telefdnica del Pert 17 de enero del 2013 Diario Pert 21 Contrato se definira la prdxima semana
5 Telefonica del Peru 25 de enero del 2012 Diario La Republica | Valdés: En tres meses se decide renovacion de Telefonica
6 Telefonica del Peru 21 de enero del 2013 Diario El Comercio | Comentarios de Lectores
7 Telefdnica del Peru 21 de enero del 2013 Diario Gestion El Gobierno renovo contrato a Telefonica por 18 afios y 10
meses
8 Telefdnica del Peru 22 de enero del 2013 Diario La Republica | Gobierno renueva contrato a Telefonica por casi 19 afios
9 Telefdnica del Peru 22 de enero del 2013 Diario Perti 21 Renuevan por casi 19 afios el contrato a Telefonica
10 Telefdnica del Peru 23 de enero del 2013 Diario El Comercio | Telefdnica tendra que invertir S/.3 mil millones para cumplir
acuerdo
11 Telefdnica del Peru 22 de enero del 2013 Diario La Republica | Gobierno renueva contrato a Telefonica por casi 19 afios
12 Telefdnica del Pert 22 de enero del 2013 Diario La Republica | Gobierno renueva contrato a Telefonica por casi 19 afios
13 Clinica San Pablo 7 de noviembre del Diario El Comercio | Clinica no explica a padres graves quemaduras en melliza
2013 fallecida
14 Clinica San Pablo 7 de noviembre del Diario ElI Comercio | Comentarios de Lectores
2013
15 Clinica San Pablo 25 de marzo del 2014 | Portal Web Peru.com | Clinica San Pablo: Denuncian muerte de 7 bebés por
negligencia médica
16 Clinica San Pablo 25 de marzo de 2014 Diario La Republica | Denuncian que infecciones en sala causaron la muerte de siete
bebés en Clinica San Pablo
17 Clinica San Pablo 28 de marzo del 2014 Diario Trome Comentarios de Lectores
18 Clinica San Pablo 29 de marzo del 2014 Diario Trome Clinica San Pablo: Denuncian presunta negligencia médica
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19 Clinica San Pablo 31 de marzo del 2014 Blog Utero Muerte en Clinica San Pablo

20 Clinica San Pablo 1 de abril del 2014 Canal N Clinica San Pablo responde a denuncias por negligencias
medicas

21 Clinica San Pablo 3 de abril del 2014 Blog Utero MINSA cerré unidad de cuidados intensivos de clinica san
pablo

22 Clinica San Pablo 3 de abril del 2014 Diario Correo Minsa cierra UCI neonatal y pediatrica de la Clinica San Pablo
por denuncias

23 Clinica San Pablo 2 de abril del 2014 Diario La Republica | Denuncian que en la Clinica San Pablo hubo irregularidades en
atencion a bebés fallecidos

24 Clinica San Pablo 2 de abril del 2014 Diario Correo Minsa cierra UCI neonatal y pediéatrica de la Clinica San Pablo
por denuncias

25 Clinica San Pablo 15 de mayo del 2014 América TV Denuncian nuevo caso de negligencia en clinica San Pablo:
bebé se encuentra grave

26 Kentucky Fried Chicken | 12 de agosto del 2014 Perd 21 Cliente grabo una rata en el KFC de Plaza San Miguel

27 Kentucky Fried Chicken | 12 de agosto del 2014 Diario El Comercio | Se recuerda incidente de reutilizacion de aceite el 27 de
noviembre del 2012

28 Kentucky Fried Chicken | 12 de agosto del 2014 Publimetro KFC responde al video de una rata en uno de sus locales

29 Kentucky Fried Chicken | 12 de agosto del 2014 | Fan Page Kentucky | Comunicado de disculpas de la empresa.

Fried Chicken
30 Kentucky Fried Chicken 12 de agosto del 2014 Diario El Comercio | KFC de Plaza San Miguel: una rata causé panico a comensales
31 Kentucky Fried Chicken | 14 de agosto del 2014 | Portal Web América | San Miguel: encontraron dos madrigueras de ratas afuera del
Noticias local de KFC

32 Kentucky Fried Chicken 14 de agosto del 2014 La Republica Encuentran dos madrigueras de roedores cerca de KFC de San
Miguel

33 Kentucky Fried Chicken | 14 de agosto del 2014 Fan Page Kentucky | Comentarios de los lectores

Fried Chicken




Anexo 2

Como fueron presentadas las noticias de crisis por la prensa:

Telefénica del Peru
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Temas abordados en los

medios

Qué dicen los medios

En qué tono se
presentan las noticias

Renovacion del contrato

La aprobacion de una empresa como Telefénica era muy
criticada por parte de los usuarios, aseguraban que el nivel de
insatisfaccion era muy alto y que no debian renovarle el
contrato.

Intrigante

Condiciones del Gobierno

Deuda con la SUNAT

Ademas, los usuarios adujeron que la inversion del gobierno en
Telef6nica era exorbitante comparada a la suma que se le pedia
a la empresa abonar para saldar la deuda que tenia pendiente
con la SUNAT.

Critico

Critico

Clinica San Pablo

Temas abordados en los medios
de prensa

Qué dicen los medios

En qué tono se presentan
las noticias

Denuncia de Padres de Familia Manifestaron su total desaprobacion y solidaridad con los | Critico

i padres de las victimas. Ademas, reclamaron el arresto de los i
Cierre Zona UCI Neonatal culpables. Critico
Causas especificas de las muertes | Se vio comentarios de otros padres que habian denunciado | Critico

I I casos de negligencia en la atencion a sus hijos causandoles _
Falta de Respuesta por parte de la | 5y erte. En una de las filiales de la Clinica San Pablo. | Critico
empresa

Kentucky Fried Chicken

Temas abordados en los | Qué dicen los medios En qué tono se

medios de prensa

presentan las noticias

Roedor en el local

Salubridad para el consumidor

Viralizacion del video

Repercusion en  faltas al

consumidor

En todas las respuestas del publico, no se criticaba el servicio
de siempre. Muchas personas reconfirmaron su preferencia por
KFC.

Alarmante

Critico

Neutral

Critico
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Anexo 3

Publicos Objetivos destinatarios de las acciones y mensajes que partieron de las empresas en
conflicto:

Telefonica del Pera Ministerio de Transportes

Gobierno (Presidencia/Poder Ejecutivo)

Publico usuario de los servicios de telefonia

Clinica San Pablo Padres de las victimas

Ministerio de Salud

Clientes (pacientes), Potenciales Clientes

Meédicos, Enfermeras

Kentucky Fried Chicken Direccién General de Salud Ambiental
(DIGESA) del Ministerio de Salud

Municipalidad de San Miguel

Clientes y Potenciales Clientes
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Puntos de vista de ejecutivos de las areas de comunicacion de las empresas
analizadas sobre aspectos de los casos de crisis que enfrentaron y la gestion de crisis en

general.

Empresa

Telefénica
Pedro Patrén

Clinica San Pablo
Luis Pareja

KFC
Victor Garrido-Lecca

Factor Tiempo

“Si, definitivamente, no siempre
hay que dejarse llevar sobre el
primer impulso, uno a veces
quiere responder rapidamente,
pero no es la mejor opcion para
llevar a cabo las acciones segin
un analisis estratégico de la
comunicacion.”

“Siempre es vital en una crisis,
debes ponerle todo el foco en ese
momento en resolver la crisis.”

“Es muy importante el factor
tiempo. El manejo de redes
sociales es complicado en una
crisis, porque ofrece al usuario
anonimato, porque hay gente o
entidades que atacan o favorecen
a una empresa en particular. Por
eso, el andlisis de redes sociales
tiene que ser bien cuidadoso, no
solo por las empresas sino
también por los medios de
comunicacion que muchas veces
se dejan llevar sin hacer un
andlisis.”

Informacién disponible
aprensa

“Muy fluida, estamos haciendo
cosas permanentemente con
ellos, muy variados temas
expuestos en prensa. La empresa
estd intimamente vinculada con
el dia a dia del pais. Estamos en
todas las secciones de los
periddicos, en diferentes ambitos
en los que estamos
involucrados.”

“En el caso de san pablo, siempre
se ha basado en un tema
netamente laboral, el periodista
cuando necesita informacion
busca a San Pablo y no solo para
temas de crisis sino también para
temas de salud y cuando San
Pablo requiere de un medio para
difundir informacion también lo
busca. No hay un tema amical de
por medio, ni reuniones.”

“Se da informacion pertinente
cuando es necesaria, cuando los
medios se solicitan también. La
empresa recurre a los medios
cuando hay informacion positiva
que quiere comunicar o cuando la
prensa recurre a la empresa para
obtener informacion.

En el caso de los nifios, los medios
buscaron a la empresa. Tiene
disposicion y es lo que toda
empresa debe tener, el trabajo del
medio es informar no busca hacer
dafio, lo mejor que puedes hacer
es darle la informacion.”

Definicién de Crisis

“Situacion que pone en riesgo la
continuidad de la gestion de la
empresa.”

“Todo evento que alterar el
estatus quo de una empresa.”

“Situacion que altera el equilibrio
de una empresa.”
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Empresa

Telefonica
Pedro Patréon

Clinica San Pablo
Luis Pareja

KFC
Victor Garrido-Lecca

Imagen y Reputacion

“Se trabaja permanentemente,
Telefénica tiene una amplia
trayectoria y hasta el momento
sabe como cuidar su reputacion,
su imagen siempre esta expuesta
por lo tanto se tienen
procedimientos especificos para
protegerlay darla a conocer de la
mejor manera.”

“Lo mas alto, tratan de siempre
preservar su imagen, San Pablo
tiene a favor un buen prestigio
ganado durante el tiempo que te
permite recuperar mucho mas
facilmente la lealtad de tus
consumidores luego de una crisis,
porque tiene una historia de
buenos casos.”

“El trabajo es permanente, no es
que hay un silencio y cuando
aparece algo recién salen a los
medios, el cuidado de imagen es
constante.”

Recopilacion
Informacion

de

“Se forma un comité de gestion
de la comunicacion, no siempre
para crisis, si no de solucién de
problemas. Podria ser los de
redes en la parte operacional. En
atencion al cliente, va el area
correspondiente. Y  quienes
tienen mucha participacion,
tienen los del &rea de regulacion,
actuacion segin la norma.”

“El area de marketing en este
caso, es la que lidera el tema
comunicacional pero también esta
el director médico quien es el que
lidera la parte médica. El director
médico no fue quien operd no fue
quien trat6 el tema, sino que tiene
todo un staff, pero como no se
puede tener a todo el grupo es él
quien recopila toda la
informacién, qué fue lo que paso,
si es que queda por escrito o por
medio de la palabra de los otros
médicos.”

“Gerente de la tienda y lo reporta
al gerente de la marca y este en el
comité de crisis y cada miembro
emite su informacion y la agencia
de comunicacion emite su
recomendacion.”
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Anexo 5
Contexto de cada organizacién

Telefénica del Peru: llegé al Peru el afio 1994 atraida por la ola de privatizacion de
las empresas publicas. ElI 8 de setiembre de 1992 gand el concurso de licitacion de las
entonces empresas publicas Compafiia Peruana de Teléfonos (CPT) y ENTEL Perd,
adjudicandose el 35% de las acciones en Entel Perd, y el 19,9 % de CPT. EI contrato con
el Estado peruano le dio el control de la infraestructura que manejaban ambas empresas en

Lima y provincias.

En el afio 2011 la empresa recibid el aviso del Ministerio de Transportes y
Comunicaciones (MTC) de no renovacion del contrato de telefonia maévil a nivel nacional.
El aviso también sefialaba las condiciones del gobierno para renovar dicho contrato.
Telefdnica acepto los términos, aunque los considerd exagerados. El contrato fue renovado

en enero del 2013.

Desde el 22 de enero de 2011, todos los productos de Telefonica del Pera cambiaron

a la marca comercial Movistar (en telefonia fija y movil, en television e Internet).

Movistar compite actualmente con las empresas Claro y Entel. Su participacién de
mercado en telefonia fija es de 77,6%; en telefonia mavil es de 53.7% y en television y acceso
a Internet es de 80,0%. De otro lado, tiene en el presente una deuda tributaria con el Estado
peruano por el monto de 1.581 millones de soles correspondientes a tributos no pagados en

los afios 2000 y 2001. El caso esté en los tribunales.
Clinica San Pablo:

Abrié sus puertas en Lima, en agosto de 1991. En el afio 1997 comenzé a

descentralizarse y abri6 su segunda clinica en el distrito de San Juan de Miraflores.

En el presente tiene una de las redes mas grandes de clinicas en el pais: con ocho

clinicas en Lima, una en la ciudad de Huaraz, en Trujillo y Arequipa. EI Consorcio


https://es.wikipedia.org/wiki/22_de_enero

33

Hospitalario San Pablo realiz6 una inversion de gasta S/.150 millones de soles en el rubro y

su expansion.

Sin embargo, actualmente no se encuentra en el ranking de mejores clinicas y

hospitales a nivel Latinoamérica.

De acuerdo a la ACP en Estrategias de implementacion de AUS en Asociacion de
Clinicas Privadas, en el mercado de salud participan diversos agentes que no se encuentran

integrados por lo que ninguno tiene un control total de la cadena.

Kentucky Fried Chicken: Pionera en franquicias en el Peru, llegd a Lima en el afio
1981 de la mano del grupo DELOSI. Desde la inauguracion de su primer local, KFC logro
la aceptacion del pablico consumidor. Con una trayectoria de varios afios, no se ha salvado
de estar permanentemente en focos de crisis debido al giro de servicios de alimentos y
bebidas.

Al ser la primera franquicia en el pais, marcé hito para las siguientes cadenas de
comida rapida en el Perd. La implementacion de estas cadenas comenzo con dos franquicias

extranjeras en los 80 (KFC y Burguer King).

Hoy Kentucky Fried Chicken tiene 68 locales en la capital y mas de 32 en provincias.
Con maés del 40 % de participacion en el mercado, este restaurante de comida rapida ha sido

catalogado como el principal en eleccion por los consumidores de pollo broaster.



