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Tema

Manual de crisis y acciones implementadas por la empresa CCU Argentina para

superar la crisis de Comunicacion del Primer Semestre del 2018.

Fundamentacion

Las crisis organizacionales, son situaciones inesperadas que alteran la normalidad
de la empresa o institucion y que pasan a ser del dominio publico, representan una
amenaza para la reputacion de la misma. A partir de que ocurren, la empresa que

las padece entra en una situacion de pérdida del control. *

Una crisis es un evento imprevisible que tiene o puede tener resultados
potencialmente negativos para una organizacion. Las consecuencias pueden
dafar significativamente a una organizacion en términos de sus empleados,
productos, servicios, situacion financiera y/o reputacion e imagen en general. En
el idioma chino hay dos caracteres que juntos constituyen la palabra Crisis. El

primer caracter significa “problema” y el segundo caracter significa “oportunidad”.

Y por cierto esta es la virtud de cualquier crisis, transformar un problema en una
oportunidad para la Compaiiia, a través de una gestion apropiada y oportuna.

En la actualidad, estas crisis pueden ser causadas por la organizacion, o por
agentes externos. Esto se debe al gran avance tecnoldgico que la cada persona

tiene a su alcance, y con esta tecnologia se puede producir y alterar algunos

! http://www.razonypalabra.org.mx/cbonilla/2002/divigre.html#chconsultado en el mes de mayo del 2018
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documentos pertenecientes a la organizacion. Por ejemplo modificando videos

con el producto de la organizacién alterado, difundiendo rumores, etc.

La estrategia de comunicacion es la herramienta de planificacion que sistematiza
de manera global, integral y coherente los objetivos generales, las tacticas, los
mensajes, las acciones, los indicadores, los instrumentos y los plazos que la
organizacion va a poner en juego para trasladar y corregir su imagen y su mensaje

al exterior en un periodo determinado.?

Este tema es relevante ya que la empresa demostré una superacion de las crisis

gue se presentaron, y continuaron con su propésito de manera normal.

Identificacion del problema

Es de publico conocimiento que la empresa CCU Argentina tuvo cuestionamientos
publicos por referirse a las Islas Malvinas como Fakland Islands por la
adjudicacion a Reino Unido, a raiz de esto, la empresa tomara acciones que seran

estudiadas luego.

Manejo de la crisis en comparacion con lo destacado en el manual de crisis

planteado por la empresa.

2 https://www.larepublica.net/noticia/comunicandcektrategia-de-comunicaci@oensultado el mes de mayo
del 2018.




Mala revision de las etiquetas antes de lanzar el nuevo producto en la Argentina.

Determinacion del incidente que causa la Crisis de H41 en el Primer Semestre del

2018.

Forma en la que se ve afectada la empresa CCU frente a la Crisis de la levadura

de H41 producida en el Primer Semestre del 2018.

Medidas tomadas para buscar la manera de superar y sacar adelante la empresa

CCU luego de la Crisis de H41.

Sistematizacion del problema

¢,Cuentan con algo a donde recurrir para saber como manejar la situacion?
¢,Cuentan con manual de crisis?

¢, Se recurrié a un manual de crisis a la hora de enfrentar la situacion?

¢, Se ve afectada la imagen de la empresa de CCU con la situacion desatada?
¢,De qué manera afecté a la empresa esta crisis?

¢ Existe una medicion de imagen posterior a la crisis?

¢, Qué estrategias de comunicacion fueron elegidas por la empresa?

¢, Qué mensaje logré transmitir la empresa luego de la crisis?



Formulacion del problema

¢El manejo de la Crisis del aflo 2018 con la levadura H 41, fue desarrollado como

se establece formalmente en el manual de crisis de la empresa?

Delimitacidn del objeto de estudio

La gestidon de la comunicacion de crisis en CCU periodo 2018.

Antecedentes

» Martorell Galtipoldi, Maria Mercedes — Salta: Universidad Catdlica de Salta,
2011 “Identidad, estrategias de comunicacion y sentido de pertenencia del
Hotel Ghala”.

» Romero, Diego Sebastian — Salta: Universidad Catdlica de Salta, Facultad
de Economia, Licenciatura en Relaciones Publicas e Institucionales. 2011
“Las estrategias de comunicacion interna y su repercusion en la imagen de
los publicos internos de la policia de la provincia de Catamarca”.

> Palacios, Gabriela — Salta: Universidad Catolica de Salta, Facultad de Artes
y Ciencias, Licenciatura en Comunicaciones Sociales, 2002 “La

comunicacion de crisis”.



» Romero, Ramiro Pedro Francisco — Salta: Universidad Catdlica de Salta,
Facultad de Artes y Ciencias, Licenciatura de Comunicaciones Sociales,
2019 “La comunicacion como una herramienta estratégica para afianzar la

relacion entre empresa y cliente”.

Objetivo general

> ldentificar comparativamente las acciones del manejo de la crisis del afio
2018 con la levadura H 41, con los aspectos planificados que se determinan

en el manual de crisis que pertenece a la empresa CCU Argentina.

Objetivos especificos

» Indicar cuéles son las estrategias de comunicaciéon que implementa CCU
Argentina y Heineken frente a la crisis.

» Determinar en que se baso la empresa para seleccionar las estrategias de
comunicacion de crisis la empresa.

» Determinar cuanto tiempo le tomo a la empresa seleccionar las estrategias
de comunicacion frente a la crisis.

» Indicar cuanto tiempo la empresa estuvo poniendo en practica las

estrategias de comunicacion respecto a la crisis.

Marco Conceptual



ESTRATEGIAS DE COMUNICACION:
1. CRISIS:
1.1 Concepto
1.2 Caracteristicas comunes
1.3 Etapas
1.4 Manejo de crisis
1.5 Niveles de crisis
1.6 Manual de crisis
1.7 Gabinete de crisis
2. COMUNICACION DE CRISIS
2.1 Comunicacion interna
2.2 Objetivos
2.3 Instrumentos de comunicacion
3. PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA CRISIS
3.1 Concepto
3.2 Proceso
3.3 Toma de decisiones

3.4 Estrategias de comunicacion

Hipdtesis

El manual de resolucién de crisis comunicacionales determina ciertas pautas y
planificaciones que no se manejaron de forma correcta, en la aplicacion de

resolucion de la Crisis de la levadura H 41 de CCU Argentina.

10



Identificacion de variables

> Planificacion del manual de Crisis

» Estrategias de comunicacion implementadas

Variable independiente

v’ Estrategias de comunicacion implementadas

Variable dependiente

v" Planificaciones del manual de Crisis

Operacionalizacion conceptual de las variables

Estrategias de comunicacion: la estrategia de comunicacion es un conjunto de
decisiones y acciones programadas para comunicar de una manera efectiva, en
base a unos intereses concretos. Es importante llevar a cabo un proceso de
analisis en el cual se debe definir la situacion actual, estudiar el mercado y tener
en cuenta lo que hace la competencia. También se deben marcar los objetivos de
la empresa y los de comunicacion, identificar el publico objetivo, la naturaleza de

los mensajes a transmitir y los canales de comunicacién a utilizar.®

3 https://www.zorraquino.com/diccionario/publicidadéges-estrategia-de-comunicacion.htmhsultado el
mes de Junio de 2018
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Crisis: Es un acontecimiento extraordinario, que afecta de forma desfavorable la

integridad del producto, a la reputacién o a la estabilidad de la empresa o a la

salud o bienestar de los trabajadores, de la comunidad o del publico en general.

Operacionalizacion empirica de las variables

Variables

Dimensiones

Indicadores

Crisis

Preparacion

Manual de crisis

Comunicacion

Comité

Desarrollo de prondstico de
situaciones de crisis posibles
Acciones a desarrollar
Tiempo de ejecucion
Divisiones a tareas

Seleccion del vocero

Politica de situacién de crisis
Definicion de integrantes de
los grupos de trabajo en

situaciones criticas.
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Estrateqgias de Canales de interés

comunicacion de | Canales de difusién Medios
crisis Redes sociales
Mensajes a emitir Voceria

Distincion de los publicos
Segmentacion de | afectados.

publicos
Medios con mas alcance en

Medios masivos el publico.

Clasificacion de la hipétesis

» Es simple ya que existen dos variables relacionadas entre si.

» Es direccional, se conoce la naturaleza de la relacion entre estas dos
variables.

» Se establece una relacion de asociacion donde la variable independiente
condiciona la variable dependiente.

» La hipdtesis es de relaciones de productos, porque el comportamiento de
una variable influye en el comportamiento de la otra.

Universo

13




CCU Argentina

Segmento
Gerente de Comunicacion Externa de CCU Argentina
Agencia de Public Relations

Gerente General de la empresa HEINEKEN

Tipo de investigacion

* Segun su finalidad es béasica. Tiene como objetivo llegar a conclusiones
aplicando los conceptos al andlisis del objeto de estudio.

e« Segun su alcance temporal, es retrospectiva ya que los momentos
estudiados refieren al pasado inmediato.

* Segun su profundidad, corresponde a una investigacion descriptiva. Su
objetivo es el analisis de los fendmenos y el estudio de sus relaciones.

e Segun su amplitud, es microsociolégica. Hace referencia al estudio de
variables y sus relaciones de aplicacién general.

» Segun sus fuentes, se emplean en el estudio fuentes secundarias basadas
en material bibliografico y hemerografico especializado, de paginas web o
webgrafia. En tanto se emplea las fuentes primarias citadas a continuacion,

a partir de los siguientes instrumentos:
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» La dimensién temporal corresponde a su aspecto sincrénico, ya que realiza
un estudio referido a conceptuales determinadas que se asumen validas en

tanto no sean refutadas por conocimientos tedricos novedosos.

Tipo de disefio

La investigacion estd orientada basicamente a identificar caracteristicas del
universo de investigacion y determinar la asociacion entre variables.
Constituye un estudio del tipo descriptivo que desea establecer las correlaciones y

asociaciones que hay entre las variables. Es un disefio no experimental.

Fuentes, Método y técnicas para la recoleccion de datos

Las fuentes empleadas a lo largo del trabajo de investigacion estara compuesta

por:

Fuentes secundarias
Bibliografia que orienta y otorga el soporte tedrico — conceptual al analisis y

hemerografia especifica en relacion al tema. Articulos especializados.

Fuentes primarias
Entrevistas a gerentes de ventas, gerente de comunicacion externa.

Encuestas aplicadas al segmento de comunicaciones externas.
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Método:

Método Analitico

Técnicas para la recoleccion de datos:

Entrevista al Gerente de Comunicacién Externa la empresa CCU, Gerente de

Agencia de RRPP de la empresa HEINEKEN y andlisis de informacion recogida

por la empresa de la repercusion de los comentarios con respecto a la crisis.
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Basicamente existen en todas las instituciones, diferencias y los grados de
liderazgo y poder son muy manifiestos, la legalidad institucional, las convivencias
y su funcionamiento y poder como algo cotidiano y real son mas o menos rigidos,
al margen, a veces de los altibajos del ciclo econdmico. La inestabilidad de la
informacion, la vida cotidiana de los trabajadores que dan como conclusion efectos
culturales, politicos y econdémicos con la aparicion de una crisis institucional

porque las crisis no son solamente econdmicas sino culturales.

Las CRISIS, dicen los filosofos, que carecen de identidad afecta el cuerpo social,
los acuerdos entre los hombres son cambiantes y la sociedad necesita de
acuerdos duraderos y definitivos, y de contextos éticos. Para ello es necesario

preverla e identificarla.

Refiere Luciano Elizalde que la CRISIS es una situacion en la que alguien pude
cambiar su posicién de poder, es una experiencia que afecta el poder relativo de
aquellos que se encuentran implicados.* En las sociedades modernas el término
implica situaciones cadticas con contenidos emocionales, angustiantes vy
dolorosos, que viven los seres humanos, los cuales los hace muy vulnerables,
inseguros, a cerca del poder o posicion de una persona o mas en el contexto
organizativo de una institucion, asociacion, corporacion, y comunidad y sociedad

en general, porque la misma impide que se puedan tomar decisiones eficientes,

* Elizalde Luciano; Editorial: La crujia ediciones; Estrategias en las crisis publicas.
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estables, seguras, ya que las consecuencias pueden ser inadecuadas y con

proyecciones a corto y a largo plazo desagradables.

En definitiva, una crisis cualquiera fuera ella, se considera como una situacion
inesperada que pone en peligro las relaciones de la empresa con sus publicos y
no solo se afecta su estabilidad sino su repercusion y sus responsabilidades. Las
causas que la determinan, como la confianza, el deseo y la eleccion de los
consumidores. Tanto en uno como en otro caso, motivador de la misma interno o
externo, afecta de forma desfavorable la integridad del producto, la estabilidad de
la empresa, el bienestar de los trabajadores, la confiabilidad de la misma vy al
consumidor en particular, y la comunidad en general. La realidad econémica en
estos casos no es desarrollista, ya que mal se regulan los movimientos
internacionales, la globalizacién de la informacion, concentracion de los medios y

son muchos los individuos que se pierden ante esa posibilidad.®

Toda empresa pasa por situaciones de crisis que son reconocidas por la
comunidad y de alli a la aparicién de desconfianzas, e incertidumbres con relativo
conocimiento y poca atencion a las razones que la desencadenaron, para asi

poder evitarlas.

> Realidad Econdémica (1999) Revista de economia — Instituto Argentino para el

Desarrollo Economico (IADE) - Buenos Aires.
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Las crisis como toda situacion extrafia y no esperada, presenta factores factibles
de cambio como ser:

* poder

» tiempo

* emociones

e comportamientos no controlados

De no modificarlas promoviendo la seguridad, la equidad y solidaridad, el analisis
de los riesgos y las oportunidades de mejor vida y mayor responsabilidad, en los
tomadores de decisiones, lo cual provocarian consecuencias negativas, ya que el

desorden organizativo y la incertidumbre en el &rea laboral no es facil resolver.®

La crisis presenta caracteristicas identificatorias comunes, que es necesario
observar y analizar, porque la institucibn como lugar de imponer axiomas, se
pronuncian con contenidos simbolicos, afectivos e irracionales, hay una distancia
entre ese nivel manifiesto y el nivel real del discurso y toda institucion tiende a
anular los limites del sujeto o trabajador como objeto de identificacion, se
transforma en ocasiones en un principio totalitario porque los individuos que
trabajan pierden singularidad pues todos obedecen las reglas, casi siempre la

obediencia. Porque hay un nivel maximo en toda empresa que crea las normas,

® Revista Perspectivas Eticas en las Américas (1996) — Gréfica Guadalupe —

Buenos Aires.
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gue hay que ejecutar y pronunciar los eslogan del aparato o valores a vender. Se

enumeran CARACTERISTICAS significativas, entre ellas:

» Sorpresa, con acciones sin planteamientos ni andlisis previo.

* Unicidad, cada crisis tiene su tipicidad y dinamismo no siempre son los
mismo factores con las mismas causas, que dado su importancia, su
espacio economico y su competitividad nunca produciran los mismos

efectos.

» Urgencia, se requiere rapidez, conocimiento e informacién pertinente para
poder manejar la crisis e incorporar una vision integral del proceso del
trabajo, para incorporar calidad de vida, proteccion del medio ambiente,

acceso facil al trabajo digno y la democratizacion en todos sus niveles.

» Desestabilizacion, al presentarse esta situacion cadtica todos los procesos
de comunicacién se modifican y aparece el desconcierto, la disminucion del
crecimiento, la productividad, la integracion y la equidad social y por
consiguiente el bien comun, sobre todo con los medios, la competencia y

los consumidores. ’

7 Caracteristicas de crisis. Consultado el dia 10 de septiembre del 2019

http://www.rrppnet.com.ar/gestiondelacomunicaciondecrisis.htm
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La crisis surge a través del tiempo y por ETAPAS, en forma evolutiva eso permite
anticipar que tipo de efectos pueden ocurrir en cada una de ellas y por lo tanto
investigar, analizar y en consecuencia tomar medidas claves con estrategias
sélidas y efectivas para lograr el fortalecimiento de la institucion dentro de un
“todo” integrado con conocimiento de los desafios, dilemas y oportunidades que
pueden regularse en la fase preliminar, alli se detectan y se constituyen en
sintomas precursores en el personal trabajador, en la empresa, en el consumidor y
en la comunidad obteniendo asi la institucion soluciones o refuerzos de las

practicas sociales.

En la fase o etapa aguda: la crisis y su violenta apariciéon en un mundo globalizado
se constituye en un poder de envergadura ya que provoca una separacion entre
los que piensan los medios y lo que piensan las sociedades. Aparece la falta de
comunicacion de confianza, desinformacion por el afan de poder que lo provoca la

globalizacién econémica aunque es esencialmente financiera.

Fase o etapa postraumatica: los afectados estudian su proyeccion, toman
decisiones y tratan de consensuar soluciones rapidas, regular los movimientos
financieros, potenciar sus propios desequilibrios. Saber anticipar la crisis se crean
oportunidades de beneficios a quienes saben preverlas y resolverlas con rapidez

evitando asf la sucesion de las etapas sin interrupcion.®

® Etapas de la crisis - Apuntes de la catedra Gestion de la IDENTIDAD E Imagen

Corporativa y Manejo de Crisis.
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La investigacion en una empresa, la confrontacion con experiencias nacionales y/o
internacionales da lugar a la aparicion de una nueva fuerza productiva, la
investigacion se convierte asi en un nuevo proceso y un mejor producto que tiene
exito en el mercado porque llega a producir algo que permite satisfacer
necesidades sociales y por eso es necesario tener conocimiento, educacion y

capacidad para manejar la crisis.” Se debe estar preparado para resolverla con:

» Rapidez en la accion

» Evaluar oportunidades, amenazas, fortaleza y debilidades de la misma
» Determinar el &rea de mayor vulnerabilidad

» Establecer prioridades

* Planificar la comunicacion

» Formar un cuerpo especial

Es decir, un andlisis de la situacién para poder construir y planear mejoras con los

menores dafios posibles.

Para ello es necesario clasificar la crisis, es decir, identificar el problema, notificar
a las autoridades competentes, para evitar dafios en el producto y conductas poco
responsables, poco éticas y reconocer las quejas, y los rumores que fracasaron

las estrategias y el esquema normativo de la organizacion, y eso llega al desgaste.

° Apple W. Michael (1997) Educacién y poder, Paidés, Buenos Aires.
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Es previsor reconocer los NIVELES de una crisis ya que las instituciones son
espacios falibles, debiendo transformarla por ende en un escenario mas humano
con solidaridad y respeto. En el NIVEL verde o alerta 1, de baja intensidad son
incidentes que no traspasan en ambito local, y no causan serios efectos sobre la
seguridad, el medio ambiente, la responsabilidad econdémica y la gestiéon de la
empresa, pero puede llegar a causar problemas en los medios, autoridades y

comunidades.

NIVEL amarillo o alerta 2, donde la situacion es critica, se limitan al &mbito local y
causa severos efectos sobre la seguridad, el medio ambiente y la responsabilidad

econdmica o la gestion empresarial.

NIVEL rojo o alerta 3: las situaciones extremas exceden el ambito local y generan
un mayor interés por parte de los medios de comunicacion, autoridades nacionales

ylo internacionales, originando graves consecuencias.*’

Una herramienta util inteligente y estratégica hara posible una mejor gestion en los
casos de riesgos y conflictos, previo analisis de la o las situaciones que
desencadenaron la misma, su caracteristica, su fase o etapa, el analisis de su
probable origen externo y/o interno; es decir, el estudio del analisis de

oportunidades como factores positivos que se generan en el entorno y que una

® Niveles de la Crisis — Consultado: el dia 20 de septiembre del 2019

https://www.grupopiquer.com/la-crisis-empresarial/
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vez identificados pueden ser aprovechados, de igual manera las situaciones
negativas que afectan contra la organizacién y que una vez identificadas pueden

plantear estrategias para solucionarlas desde el punto de vista interno.

Los elementos positivos que diferencian a la institucion de otras similares, y los
elementos, recursos, actitudes de la organizacion se constituyen a veces en

barreras que puede funcionar como estimulo para una éptima resolucién.*

Con la multiplicidad de datos béasicos se podria realizar un revelamiento para la
construccion de normativas, codigos y manuales que pueden evitar o minimizar el

conflicto.

Un MANUAL DE CRISIS como paradigma de seguridad, confiabilidad e identidad
es necesario para evitar la aparicion de transgresiones y burocracia que no llega a

constituir una organizacioén o institucion para la cooperacién y el desarrollo.

Son pocas las empresas que tienen un manual que implica la actualizacién en los
procesos y metodologia que recoge e informa a las personas y se comunica con
ellas, para el conocimiento de su contenido y relaciones con los medios y las

corporaciones.

! Balestena Eduardo (2003) Lo Institucional paradigma y transgresién — Espacio —

Buenos Aires.
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El MANUAL DE CRISIS es la hoja de ruta clave para la gestion de comunicacion,
con metodologia, rigor y profesionalidad, ya que, contiene las indicaciones
necesarias y procedimientos recomendados a seguir a la hora de enfrentarse a

situaciones problemaéticas o crisis.™

Es un plan preventivo, preparado especificamente para gestionar una situacion
conflictiva, los riesgos que implican y las consecuencias de los conflictos
planteados. Es un documento imprescindible con caracteres tipicos que lo hacen
insustituible ya que tienen etapas a tener en cuenta que es oportuno reconocer,
analizar y reflexionar, para no provocar inequidades o situaciones adversas. Debe
existir con confidencialidad, ya que es de uso exclusivo para las personas
integradas y comunicadas a la empresa, son normativas con deberes y derechos.
Parte del mismo son de uso privado para el equipo directivo y otra parte es la

informacion que se comparte con el resto de la organizacion.

Es un documento practico, claro, confiable, sencillo y ordenado para ser facilmente

entendible y debe ademas, estar actualizado para aplicarse en forma inmediata.

El COMITE DE CRISIS es una herramienta de gran utilidad para la toma de

decisiones, es unico, especifico, de acuerdo a las necesidades de la empresa y no

¥ Manual de Crisis — consultado: el dia 13 de septiembre del 2019

https://nataliasara.com/2014/09/08/que-es-un-manual-de-crisis-y-para-que-sirve/
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es trasferible a otra, y recoge todos los espacios posibles en conflictos, su
importancia y los RIESGOS que a veces aparecen por ser una lectura
indescifrable, considerada de poca importancia y sin inclusiones destacables.

Hay métodos a seguir para su adecuacion, conocimiento, aplicacion,
comunicacion e informacion, y las lineas directrices de estrategias adecuadas a

seguir.™®

Un MANUAL DE CRISIS debe tener una estructura de factibilidad, con indice
detallado de contenidos, comunicacion dentro y fuera de la empresa, objetivos,
funciones y estrategias de la organizacion ante la presencia de crisis, difusion de
las etapas, factores, caracteristicas, nivel de la misma y procedimiento y
evaluacion. Dar a conocer la creacion del COMITE, miembros, espacios fisicos a
ocupar, presencia del director del comité o director de comunicaciones, quien dara
a conocer, nivel de crisis, un VOCERO INTERNO que es el director de RRHH
qguien debe comunicar lo sucedido a empleados y familiares. VOCERO EXTERNO
gue dard informacién a los medios, VOCERO TELEFONICO, ASESORES,
SECRETARIOS, CORREO ELECTRONICO vy listado de entidades, medios y
personas a las que se deben participar y comunicar en relacion a la crisis y

estrategias a seguir.

B Comité de Crisis - Apuntes de la catedra Gestion de la IDENTIDAD E Imagen

Corporativa y Manejo de Crisis.
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El indice es un elemento clave para estructurar un manual de crisis y su contenido,
hay una serie de elementos que deben estar incorporados a modo de:

FASES BASICAS:

1. FASE INICIAL DE PREPARACION
2. FASE DE ACCION O INMERSION donde se precisa como abordarlo

3. FASE DE RECUPERACION O POS-CRISIS.

Un aspecto muy relevante es la elaboracion del comité de crisis, es decir las
personas de la gestion que integran el equipo que tiene la capacidad de
decision, con un sentido de valores, de ética para el disefio de politicas
econdmicas, recursos accesibles y determinacion de prioridades. En varios
paises sub desarrollados la discusion politica y ética ha sido postergada,
porque los problemas que se suscitan y se proyectan en crisis no son solo
econémicos y sociales, sino profundamente desiguales, poco éticos y
marginales. No es solamente un problema de oferta y demanda sino problemas
gue da como resultado el poco acceso de oportunidades de desarrollarse con
grandes desigualdades. El comité de crisis es el responsable de la gestion de
una situacion de crisis y es la necesidad de evaluar la importancia de la

situacion desintegradora y cadtica para categorizar si es 0 no real, su
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importancia y rapidamente poner en marcha el protocolo de actuacion que

corresponda.’*

Habitualmente esta integrada por personas del comité y de direccion de
comunicacion con un apoyo o asesoramiento externo de consultores legales y

juridicos.

La presencia de medios audiovisuales y redes sociales hacen posible la facil
comunicacion que permite difundir, publicar y dar a conocer las fases de las
crisis, y por ello y para evitar equivocos, errores y razonamientos pocos claros.
Es necesario un seguimiento a través de los medios sociales y tecnolégicos. La
importancia del manual de crisis es multidimensional, no solo requiere para su
solucion, prudencia, serenidad, equilibrio y transparencia, indices del pensar
con igualdad, coberturas multiples y la falta de ayuda internacional para el
desarrollo que hacen posible en ocasiones no poder lograr soluciones en corto

tiempo.

Son inevitables las crisis, forman siempre parte del proceso de modernizacion
de una sociedad empresarial. Siempre hay que preguntarse a la mision y vision

de la institucion, ¢hacia donde vamos? ¢Qué sociedad queremos? ¢Queé

“ Kliksberg B. y Silberstein D. (2015) Responsabilidad Social en accién — UnES —

Buenos Aires.
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valores son irrenunciables, y que valores deberian servir como marco de

referencia obligado en disefios institucionales?

Las ventajas de poseer un manual de crisis son multiples y realmente
necesarias para el logro de objetivos eficaces y positivos, con implementacion
de estrategias pensadas, analizadas y actualizadas con conocimiento y
responsabilidad, facilitando asi la confianza y la emergencia de las dudas e
incertidumbre que lleva al fracaso, es decir que el area ESTRATEGICA debe

ser facilitadora con sistemas de alertas especificos.

En el area comunicativa la organizacion debe mejorar la misma, en todos los
niveles y los principales desafios para recuperarse de la misma, es crear y
transmitir a todo el personal la necesidad de buena informacién, capacitacion
sostenida y permanente, porgue sSon mecanismos responsables para
consolidar una identidad cultural empresarial. Es necesario mejorar la
COMUNICACION entre los niveles jerarquicos de direccion y la de los

departamentos.™

Las personas que integran el comité deben ser idoneas, responsables en el
sector en el que se desenvuelve competencias técnicas actualizadas y manejo

adecuado de situaciones extremas. La composicion general del comité consta

15

Bayardo R. y Lacarrieu M. (compiladores) (2003) Globalizacion e Identidad

Cultural - Ediciones CICCUS — Buenos Aires.

30



del responsable de alta direccion (CEO), el director de comunicacion, el
vocero, el departamento juridico, el técnico, los de RRHH y el administrativo.
Deben conformar un comité de precision, seriedad, conocimiento, cooperacion
e interdependencia con otras comunidades nacionales o internacionales,

comerciales y una construccion compartida de un proyecto a futuro.

Una necesidad basica para toda empresa es la comunicacién, sobre todo en
tiempo de crisis. Es la mejor estrategia para reforzar la imagen corporativa de
una compafia, mas aun con la existencia a veces alarmante de los medios, por

medio del rumor.

Anticiparse a la crisis, a través de reuniones de comunicacion proactivas y
fluidas con determinados targets: medios de comunicacion, personas Yy
entidades prescriptoras, responsables institucionales, lideres de opinién del

sector y asociaciones de consumidores.

Asimismo, debera se le debera asignar al Comité de Crisis que se encargue de

analizar el alcance y de disefiar el Plan de Accion.

También es muy importante la designacion de los portavoces e implantacion de
un sistema de deteccion de situaciones de crisis. Una vez definido estos items
remarcados anteriormente debemos tener en cuenta ciertos aspectos no

menores a la hora de generar la comunicacion, estos son:
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» Coherencia con el mensaje: Una vez surgida la crisis, si procede, se
deberé reunir al Comité de Crisis y hacer acopio de toda la informacion
relativa al tema. Algo que ayuda sobremanera a mejorar la
comunicacion externa es la distribucion de informacién a nivel interno.
Respecto al mensaje propiamente dicho, se debera mostrar
preocupaciéon por la integridad y la salud de las personas (en el caso

gue haya habido victimas o afectados).

* En segundo lugar, afirmar, de forma inequivoca, que se esta haciendo
todo lo posible para solucionar el asunto y algo aparentemente tan
sencillo como subrayar los puntos fuertes o0 aspectos positivos y evitar

los débiles o negativos.

Lo que no se debe hacer: Utilizar mentiras o especulaciones, culpar a las
victimas, hacer caso de los rumores, querer afrontar la crisis en solitario o

autorizar el acceso, sin control, a los medios de comunicacion.

No podemos evitar o evadir un aspecto sumamente importante a la hora de

comunicar en situacion de crisis, estamos hablando de:

Investigacion previa:

Donde el plan de comunicacion debe contar con un resumen de toda la

informacion sobre la organizacion andlisis de crisis anteriores, presencia en los
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medios de la compafiia, recursos humanos, materiales, etc. Aspectos internos

y externos que puedan influir en el normal desarrollo de la empresa.

Esto dara la posibilidad de elaborar estrategias que concuerden con la filosofia
y la mision de la empresa para la resolucion de conflictos o crisis potenciales,

posibilitando la toma de decisiones con menor probabilidad de error.

Comunicacion interna:

La comunicacion interna de toda organizacion esta determinada por la delicada
existe entre el puablico objetivo de tal comunicacion, empleados vy
colaboradores de todos los niveles, y el emisor de esa comunicacién, que

también forma parte de la organizacion.

En las organizaciones el intercambio de informacion es y sera necesario, dada
por la importancia de la relacion emisor-receptor y debe ser parte del objetivo
de la empresa porque los individuos a veces no entienden que solo pueden
realizarse a través de los otros, agrupados para no fomentar la desigualdad y
poder sobrevivir a través de la cooperacion y solidaridad para esto es
necesario un instrumento de comunicacidon que es especifico que es el
lenguaje y asi alcanzar conceptos, intercambios, acuerdos y entendimientos
internos porque debe existir para todos, la empresa y su personal la igualdad

de oportunidades.
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Esto genera un proceso, es decir, una retroalimentacibn que enriquece al
mismo porque el intercambio de informaciébn siempre es necesario en las
organizaciones ya que cualquier crisis afecta profundamente a las personas
gue constituyen la misma y mas audn si hay tendencias a eludir
responsabilidades, no solo administrativas sino también emocionales y la
calidad de vida. Todas estas caracteristicas conforman una comunicacion
interna que hay que visualizar y si hay errores tratar de solucionar las
expectativas de sus empleados, sus temores, preocupaciones para hacer
posible una confiabilidad extendida y entusiasta. Se debe utilizar un lenguaje
comprensible, sencillo, simple, conciso y preciso para que todos los receptores
de la empresa lo comprendan. Debe ser un mensaje creible, pertinente y

periodico.

Es de relevancia que la comunicacidon debe ser utilizada con objetivos claros
para que genere confianza en la opinidon publica, autoridades y medios de
comunicacion. Los objetivos no solo deben ser utilizados en los momentos de
crisis, sino que deben constituirse en una herramienta de respuesta rapida que
permitan definir responsabilidades en periodos claves porque son muchos los
publicos que se ven afectados y la empresa debe dar una respuesta a todos
sus publicos, evitando que los medios generen repercusiones negativas. Es
una paso fundamental, la identificacion y definicidbn de los publicos, en toda
comunicacion ya que eso permite el dialogo y el entendimiento mutuo. Hay

instrumentos de comunicacién que son las herramientas comunicacionales:
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redes, web corporativa, video conferencia, nota de prensa, entrevista y

conferencia de prensa.

Los principales ideales para la gestion de crisis son:

. Protocolo de crisis

. Equipo de manejo de los accidentes

. Evaluacién de vulnerabilidades del negocio

. Situaciones de riesgo e impacto

. Identificacion de sefiales

. Mensajes claves que responden a preguntas que pueden surgir

. Lineamientos a seguir por los voceros

. Simulacion de crisis o0 ejercicios practicos para evaluar el nivel de

alistamiento y la capacidad de respuesta de la organizacion.

. DARK SITE: sitio web que se ha disefiado con anticipacion y se
activa cuando ocurre una crisis y alli se comparte informacion,
monitorea redes sociales para el seguimiento online a las menciones

gue se dan sobre la empresa.

La comunicacion corporativa es un excelente método gerencial para el sector
privado como publico, su adecuado manejo disminuye los acontecimientos
negativos que afectan su imagen institucional. Para resolver una situacion de
crisis, debe usarse una buena estrategia de comunicacion en la empresa para

lograr soluciones, ya que la imagen de la misma puede verse afectada, a veces
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se debilita, otras se refuerza, por lo tanto se deben utilizar estrategias
comunicativas y herramientas que posibiliten soluciones con rapidez y
seguridad para atenuar o dar por finalizada la crisis, y utilizar como
antecedente esos datos y las posibilidades futuras, para evitar sucesos
prevenibles, es decir entonces, que debe existir una investigacion previa, un

diagnostico precoz de la situacion e identificacién de los publicos adecuada.®

Conocer las comunicaciones internas y externas con los miembros de la
organizacion, quienes tienen sus representantes o portavoces bien informados

y alli se organiza una facil informacion y difusion de la misma.

El portavoz es una figura clave, debe estar capacitado e informado para
gestionar este tipo de situaciones, debe, ademas, transmitir la informacion con

transparencia, coherencia, compromiso, participacion y seguridad.

Al finalizar la crisis es conveniente evaluar cdmo se actud, que estrategias se
utilizo, si hubo errores o riesgos para que se utilice posteriormente a modo de

experiencia.

Se debe enfocar la toma de decisiones, desechar algunas ideas o trascender.
Las estrategias de comunicacion pueden ser:

. Reactivas

* Comunicacién en tiempos de Crisis — consultado el dia 4 de octubre del 2019
https://www.gestiopolis.com/comunicacion-momentos-crisis/
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. Pro-activas
. Accesibles

. De consistencia

Con actitudes ideales para resistir la crisis ya que puede haber negacién de la

empresa, negar el incidente y/o rechazar la ayuda interna y externa.

Hay varios tipos de estrategias segun las condiciones y objetivos a lograr, y

pueden ser:
. Estructuradas
. Cognitivas
. Disclusivas

Y los objetivos dominantes en situacion de crisis pueden estar de acuerdo al

entorno social, existencial y meta-comunicativa.
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CCU Argentina

Es una compafia multi-categérica de bebidas, siendo a ser relevante
principalmente en el mercado cervecero argentino, elaboran sus productos en
Rosario de Santa Fe y Buenos Aires, y cuentan con todas las certificaciones
competentes en Lujan, Salta, Santa Fe y ciudadela. Su edificio corporativo se
encuentra ubicado en el sector financiero de Sanhattan, en Santiago de Chile y se

cotiza en la bolsa de Santiago y de Nueva York.

SEDE: Santiago de Chile

AREA DE OPERACION: Argentina, Bolivia, Chile, Colombia, Paraguay, Perd,

Uruguay.

Los productos que elaboran son cerveza, bebidas y alimentos. Produce bebidas
alcohdlicas y no alcohdlicas. También produce vinos, agua mineral y jugo de pisco

en la regién de Chile.

Son cinco cervecerias y sidrerias, tiene mil ochocientos colaboradores, que
elaboran cinco millones de hectolitros anuales con ciento setenta mil clientes. CCU
significa Compafiia de Cervecerias Unidas. Es la segunda en Argentina y la

tercera productora de bebidas en Chile.

38



Historia, mision y vision de la organizacion CCU Ar  gentina:

Esta informacién que se presenta a continuacion se la recolecto de la pagina web

de la empresa CCU Argentina: http://www.ccu.com.ar/nosotros/

La empresa CCU Argentina se construye en 1994. En el afio 1995 y 1996 la
empresa firma un acuerdo con la cervecera Anheuser-Busch. En el afio 2002 y
2003 CCU Argentina firma un acuerdo de licencia y asistencia técnica para la
elaboracion de productos de la empresa HEINEKEN. Para el afio 2007 y 2008 la
empresa adquiere Inversora Cervecera S.A y firma un acuerdo de distribucién de
Red Bull y en el afio 2010 y 2011 se compra las compafias de vinos y sidras,
Saenz Briones, La Victoria y El Abuelo. En el 2013 y 2015 CCU firma un acuerdo
de licencia para Amstel y Sol y por ultimo en el afio 2016 se inicia el proceso de

acuerdo de distribucion y licencia con Mision Carismatica Internacional, MCI.

Mision: “Nos apasiona crear experiencias para compartir juntos un mejor vivir”.

Vision : “Con una amplia gama de marcas de bebidas y experiencias, mejoramos y
acompafiamos distintos momentos de la vida, guiados por nuestros principios, en
beneficio de las personas con las cuales nos relacionamos, y el cuidado del medio

ambiente”.

“Somos la empresa CCU Argentina y nos apasiona crear experiencias. En CCU

Argentina sentimos pasion por lo que hacemos. Por eso, millones de
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consumidores prefieren nuestras marcas todos los dias y es esa confianza la que
nos impulsa a seguir elaborando nuestros productos de una manera sustentable,
para que cuando nos elijas disfrutes de la calidad que comienza desde el
momento en que seleccionamos nuestras materias primas y termina en tus

manos”.

Situacion:

Un usuario de Twitter descubrio que la etiqueta de la cerveza premium H41, que
la firma HEINEKEN vende en varios paises de Europa con una levadura
descubierta en la Patagonia, contiene un detalle que desaté una ola de repudios

y hasta un pedido de boicot contra la marca holandesa.

El escandalo se desat6 cuando el usuario de Twitter subio una foto de la
etiqueta de una botella de H41 en la que puede verse un mapa de Argentina y el
detalle polémico: donde se encuentran las Islas Malvinas, el mapa marca a ellas

como "Falkland Islands" y se las adjudica al Reino Unido.
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El Twitter oficial de la sucursal argentina de la cervecera holandesa acuso recibo
del reclamo y sali6 a responder recién tres dias después. La empresa se

excuso, pidio disculpas y prometié cambios.

Sin embargo, las disculpas no parecieron conformar a los usuarios de Twitter
argentina que, en cadena, manifestaron su repudio, juraron no volver a tomar

nunca mas una cerveza de la marca y hasta pidieron un boicot.

Pese a la novedad, lo cierto es que la H41 fue lanzada por HEINEKEN a
mediados de 2016. El nombre se deriva de la latitud de coordenadas del Bosque
de Hayas en la Patagonia donde se descubrio la levadura especial, el

ingrediente premium de la cerveza.
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Andlisis y recoleccion de datos:

Se realizaron cuestionarios dirigidos a tres gerentes de distintas areas de la
empresa CCU Argentina y Heineken, de Santa Fe el Gerente de Comunicacion
Externa de CCU Argentina, de Buenos Aires al Gerente de la agencia de
Relaciones Publicas y el Gerente General de la empresa HEINEKEN, donde cada

uno fue realizado segun el cargo que ocupa en la organizacion.

Esto se realizé con el fin de conseguir informacion respecto a las acciones que
tomaron ellos como parte de la empresa, frente a la Crisis H41, para corroborar si
siguen lo que estd establecido en el manual de crisis que le pertenece a la

empresa.

1. Modelo de entrevista a Juan Barrale, Gerente de Comunicacion Externa
de la empresa CCU Argentina, encargado de la Comunicacion en la Crisis de
la marca asociada, HEINEKEN. Esta entrevista fue realizada en primera
instancia de forma personal, en el mes de Junio del 2019, en la confiteria del
Hotel Sheraton, y como segunda instancia se realiz6 por video llamada en el

mes de Octubre del mismo afo.

- ¢ Realizan entrenamientos o simulacros de crisis?
- ¢ Ustedes tienen conocimiento del contenido del manual de crisis de

la empresa HEINEKEN?
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- ¢Por qué la consideraron una crisis y no un problema al tema de la
levadura de H41?

- ¢, Como trabajaron la Crisis de la levadura H41?

- Luego de todas las agresiones que recibieron por las redes sociales,
y con estas acciones ¢, Qué resultados obtuvieron?

- Frente a todo esto, ¢Pueden decir que sacaron la crisis adelante, y
las medidas tomadas fueron las apropiadas?

- De forma mas general, en el caso que ocurre un problema por
ejemplo en Salta, ¢Existe un comité de crisis en cada sede, o desde
la empresa central se encarga de todas las sedes de la empresa?

- En el manual esta establecido que siempre frente a una crisis se
realizara una conferencia de prensa, ¢ Es realmente asi?

- ¢ Qué toman en cuenta para poder decir que superaron la crisis?

Interpretacion de datos:

- Respecto al manual de crisis no tenemos ningun training tan grande en
términos de crisis, manual de crisis, proceso de manejo de crisis, desde

hace 15 afios no tienen una gimnasia para comentar,

- No me lo sé de memoria, no son de explicacion diaria es una reserva de
informacion que se tiene para resolver una cuestion puntual. La empresa
asociada sale a defender el producto que pertenece a HEINEKEN. El

problema fue de Argentina de forma que ellos como compafiia que venden
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esa cerveza salieron a resolver este tema en coordinacion con distintas
areas de HEINEKEN en nivel global. En este tipo de situaciones para una
marca como HEINEKEN que es una marca licenciada que tiene estructuras
globales todo lo que se haga de la marca tiene que tener cierta

coordinacion o validaciéon de las mismas estructuras globales.

Por ejemplo: si vas a lanzar una campafia de marketing no podes lanzar
cualquier cosa, es la campafa de marketing que HEINEKEN ideo a nivel
mundial para lanzar, o hay que mandarla para que sea aprobada. En este
caso particular que fue un caso negativo con los medios de comunicacion lo
que se hizo fue entender el alcance que tenia el impacto, que es lo que se
estaba diciendo, definir internamente entre ellos en argentina que diriamos
como contestariamos, validar lo que iban hacer con una oficina que esta en
estaos unidos, en este caso validar lo que iban a hacer y lo que iban a decir

y una vez que dieron el ok salieron a trabajarlo.

La consideramos como crisis porque estamos lanzando una levadura
encontrada en Argentina “primer levadura silvestre” que HEINEKEN
incorpora en sus productos en la historia, y es de Argentina, para los
Argentinos el tema de las Islas Malvinas es sUper sensible y que en una
etiqueta de la marca HEINEKEN salga el nombre de las Islas Malvinas
como Falkland Islands, es como que para nosotros es una ataque directo al
corazon, para el argentino comun, para la marca o la empresa quizas es

preocupante porque vos tenias previsto vender cierta cantidad de productos
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y hay gente que por un tema de patriotismo no te la compra. Esa es la
verdad, si bien no existe un numero de afectados por esta crisis, el tema
netamente politica de la marca y sabemos que es un tema sensible para los
argentinos, con lo cual el numero de los afectados son los cuarenta y dos
millones de argentinos, porque todos queremos que las Malvinas sean
Argentinas. No importa cuanta gente vio la publicacion ni a cuantos llego
pero si sabiamos que iba ser un problema grande si nosotros no lo
parabamos, si no le ddbamos el tratamiento adecuado y realizdbamos el
cambio de la etiqueta.

Tengamos en cuenta que involucré a nuestro pais con otro pais, con una
marca internacional que nosotros no podemos tener , como marca, una
percepcion negativa en todo un pais porque para nosotros fue un tema
alarmante y muy relevante.

Lo que hicimos fue en primer lugar, puertas para adentro de la empresa,
hablar con el departamento de marketing de la empresa para que todas las
etiquetas a futuro de ese producto a nivel mundial se modifiquen en su
disefio, el problema fue que aparecian las Islas Malvinas con la
denominacion de Falkland Islands, entonces nosotros sentiamos que eso
habia sido un problema de Argentina pero podia ser un problema potencial
en un monton de lugares y eventualmente el uso de denominaciones de
una region, para ese producto en algun otro lado también podia caer mal, el
uso de Patagonia o lo que sea. Es un riesgo poner nombres regionales en

etiquetas, por lo tanto se ensefi0 internamente que a futuro todas las
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etiquetas iban a cambiar. Esto fue puertas para adentro para resolver

problemas a futuro.

Después lo que se hizo fue evaluar que mensajes o que historia podiamos
salir a contar para que se entendiera exactamente nuestra posicion y
relativicemos o diluyamos un poco la conversacion negativa alrededor de la
marca, entonces, lo que contamos fue que habiamos revisado como
equipo argentino las etiquetas, se pidido un cambio a nivel mundial y que el
producto solo sea lanzado en tres paises, que era un producto que se habia
elaborado con un desarrollo especial de HEINEKEN por eso no era un
lanzamiento mundial; y acto seguido también se decidi6 que era buena
oportunidad para contar una buena historia positiva alrededor de eso, y se
conto toda la historia de que era una cerveza hecha con levadura de la
Patagonia, que para realizar ese producto HEINEKEN invirti6 mucho dinero
en Argentina en un centro de investigacién, que estamos trabajando en
desarrollo de levaduras, para que la nota que hablara del tema no solo
hablara del problema de que una marca holandesa de cerveza estuviera
definiendo a las Islas Malvinas como Falkland Islands sino que se contara
todas las cosas buenas que se estd haciendo alrededor de eso en
Argentina. No digo que tuvimos suerte porque la verdad que fue algo

pensado pero los medios reflejaron lo que nosotros queriamos que reflejen.

Por supuesto que en las redes sociales siempre hay un montén de gente

diciendo cosas malas y naturalmente es quizas el canal mas agresivo que
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una marca o gobierno puede tener y eventualmente es muy dificil parar ese
espiral negativo, mucha gente diciendo cosas negativas, mucha gente
tomando como positiva la respuesta que dimos del cambio de las etiquetas
y de todo lo que estamos haciendo con levaduras y también mucha gente
muy indiferente con respecto al tema, como diciendo “che da lo mismo si
las islas no son argentinas” y todo ese tipo de discusiones politicas en la

gue no quisimos meter mucho.

A los usuarios de redes sociales que nos arrobaron con una critica con
respecto a eso, la respuesta de la marca fue: HEINEKEN es una compaiiia
a nivel mundial que no tiene preferencias ni posturas politicas lamentamos

esto y ya hemos pedido la correccién de las etiquetas a futuro.

Si, las medidas que tomamos fueron buenas y todo resulto bien, de todas
formas hay muchos criterios para definir y analizar para ver si fuiste exitoso
0 no en la gestion de crisis 0 no, pero en nuestro caso particular, mi
evaluacion es buena en el sentido que todo el escalamiento que tuvo el
medio de comunicacion tenian nuestra voz y contaban nuestra postura y
muchas cosas positivas y después en redes sociales el tema no siguio
escalando, murié ahi. Después uno puede evaluar si esto afecto o no la
venta del producto pero en nuestro caso no, porque encima era un producto
limitado, con alcance muy bajo de distribucion, pero igual cada crisis se la
puede evaluar distinta manera, no hay un solo criterio, de igual manera te

diria de que el hecho de que pudimos lanzar el producto y lo pudimos
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comunicar en Argentina es consecuencia de que hicimos una buena gestion
del problema cuando lo tuvimos. Porque a la cerveza esa después la

lanzamos en argentina, pero la crisis vino de una foto tomada en Francia.

No, primero, la compafiia tiene sus oficinas centrales en Buenos Aires y
tenemos plantas productivas en Santa Fe, Ciudadela, Lujan, Salta y en Rio
Negro, el area de asuntos publicos y comunicacion tiene su sede fisica en
Buenos Aires, se maneja a nivel nacional. Pero si ocurre un tema por
ejemplo en salta, y por supuesto que el tema tiene que ver con el tema de
la comunicacion, las redes sociales y todo lo que estamos hablando y
demas desde el area de asuntos publicos centralizamos la gestion del tema
y armamos eventualmente una red de personas que tienen que estar
involucradas en la solucion del conflicto. Que puede ser muy distinta porque
si hablamos de un tema de un problema con la planta hay que involucrar a
industriales, a logistica y RRHH, si es un tema de marketing hay que
involucrar marketing a comercial, depende el tipo de problema se involucra

a distintas areas y personas porque no hay un comité estable.

Cada ocasion tiene sus particularidades, por ejemplo, cuando tuvimos
problemas con los derrames de una planta sobre la calle que esta, no
emitimos ningun comunicado de prensa, resolvimos la cuestion con los
vecinos con el municipio y en todo caso abordamos a la prensa cuando

vino con consultas sobre el tema.
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Se toma si hubo una discontinuidad de tu negocio, de tu operacién o lo que
hagas, puede destruir lo que hagas, una marca o destruir en hecho de que
una planta esté en el espacio fisico en el que esta. El éxito de la crisis es
evitar eso en los extremos, evitar que tenga impacto negativo sobre la
percepcion que la gente tiene sobre la marca sobre las ventas de la marca,
sobe lo que la gente dice de la marca, no solo la buena imagen, sino que no

te hagan mudar hacia otro lugar, por ejemplo.

Modelo de entrevista a MARCELO ALTUNA duefio de la agencia de
Relaciones Publicas, de la empresa HEINEKEN en Argentina. Luego de
una llamada telefénica para informar sobre el trabajo que se esta
realizando, quedamos en comunicarnos a través de Whatsapp donde
fueron enviadas las preguntas a las cuales el respondié por el mismo

medio. El cuestionario fue el siguiente:

¢, Como definen estrategias de comunicacién en una crisis?

A la hora de encontrarse en situacion de crisis, ¢Aplican las acciones que
estan establecidas en el manual de crisis de la empresa Heineken?

¢, Qué decisiones tomaron al enfrentar la crisis de H 417

¢, Qué resultados obtuvieron?

¢, Tuvo un impacto negativo en la imagen de la marca?

En el caso de que la respuesta anterior sea si, ¢Se pudo revertir la

situacion? ¢ De qué manera lo hicieron?
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¢ En qué instancia pueden afirmar que superaron la crisis?

Interpretacion de datos:

La estrategia de comunicacion en una crisis yo lo entiendo como la hoja de
ruta es decir es el documento que establece los lineamientos que tenés que
tener como referencia para poder llevar adelante una gestion de crisis
exitosa ajustada al planteo estratégico y a las definiciones que tomas dentro
de ese plan o de esa estrategia que se define inicialmente ni bien la crisis
se desata y que en gran parte también ya esta formulada previamente

dentro de lo que son los manuales de procedimiento de crisis.

Cuando se dispara una situacion de crisis como de la que estamos
hablando, por lo general se ponen en alerta o se ponen en funcién varios
mecanismos. Algunos son locales propios de la dindmica de trabajo que
esta establecida entre el equipo de CCU y en este caso de Heineken y la
agencia y también se tienen en consideracion algunos lineamientos
globales y por supuesto que después toda la estrategia una vez que se
dispara va tomando en consideracion las pautas externas sobre todo en un
caso como este que depende tanto el origen de una situaciéon que no se
genera en la Argentina sino que se generd fuera del pais. Todos los
ejecutivos de CCU en general y de HEINEKEN en particular tienen

entrenamientos anuales para prepararse para situaciones de crisis tanto
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como para actuar como voceros como también para entender cuales son
los protocolos y los procedimientos y los caminos as estratégicos para

seguir cuando se tiene o se dispara una situacion como esa.

En general una crisis generada de esas caracteristicas, generadas por un
hecho involuntario, como la que es ahi la que al mismo tiempo en Argentina
es presentada un producto sumamente innovador y creado con materias
primas obtenidas en el sur, en la Patagonia de la Argentina, el producto en
Europa se presentaba con una etiqueta que hacia una referencia a las islas
Malvinas como Falkland Islands. Eso genera obviamente hoy con la
conectividad que hay a partir de lo que son las redes sociales se dispara la
polémica a partir de eso y ahi tenés como dos cuestiones, es decir, una vos
tenés que armar tus argumentos, una idea fuerza, preparar un “statement” y
también preparar una evolucién escenarios posibles con la crisis. Pero
también necesitas que la crisis se resuelva, es decir, la crisis tiene un

aspecto comunicacional y tiene un aspecto operativo.

Si estos estan juntos la crisis se prolonga, cuando marchan en paralelo en
general y se hacen bien, la crisis tiende a resolverse como fue este caso.
Es decir lo primero era tomar una medida muy rapida, es decir,
imaginemos que no se hubiera corregido las etiquetas y que a nivel
internacional no se hubiera anunciado que esa correccion se iba hacer de
manera inmediata, los pedidos de disculpas y los argumentos locales

hubieran sido en vano porque mientras permaneciera el hecho que

52



generaba la ofensa, la critica o el origen de la crisis, la comunicacion se
hace mucho més dificil. Esto es como cuando vos tenés un problema con
un gremio o un sindicato en la medida que no lo resuelvas por ejemplo por
tener un tema o tener un accidente, el accidente no esta controlado o no
esta contenido la crisis se prolonga y los aspectos comunicacionales se
hacen bastante mas dificiles de sostener. En este caso, no fue el caso
porque a nivel global rapidamente se hicieron las correcciones para
modificar las formas de presentar el mapa en la etiqueta de la nueva

version de la cerveza.

Eso permitid que rapidamente lo que se comunicara, 0 la accion que se
habia tomado para subsanar el problema de manera tal que eso bajo
mucho, quito mucho la atencién y las repercusiones que fueron
fundamentalmente en las redes, si bien hicieron eco en los medios que
tienen interés en noticias que estan vinculadas con el marketing y con los
negocios, por lo tanto yo diria que en balance el resultado fue muy positivo
a medida que el impacto fue muy bajo en la reputaciéon de la marca y
también fue muy bien valorada la rapida respuesta que tuvo la empresa, la
transparencia tuvo para comunicar desde el primer minuto porque
inmediatamente se dijo que se iba a efectuar los cambios y luego se
comunicO que los cambios habian sido realizados, y se pidieron de alguna
forma las disculpas o se explicé que habia sido un hecho involuntario que
no teniamos una toma de posicién politica al respecto asique eso hizo que

el tenor de la crisis se desinflara rapidamente.
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Para decirte que se resolvid, uno lo que toma en consideracion es si la
crisis es recurrente, si vuelve o si hay otros episodios hoy hay crisis que son

memorables, porque el impacto que tuvieron uno las recuerda mucho.

Por ejemplo el caso de Mc Donalds en su momento, la crisis del Banco
Nacion, etc, que son crisis que por mas que de alguna manera pasan en el
tiempo no terminan de irse del imaginario de la gente y tampoco dejan de
afectar la reputacion de las empresas que la padecieron en gran medida
aungue en algunos caso si lo logran. En este caso fue un caso mucho mas
efimero, mucho méas acotado y el impacto fue mucho méas ajustado a un
publico determinado, es decir que no tuvo una masividad o un alcance que
afectara la reputacion de la marca y la marca tiene a su vez otro tipo de
acciones que a su vez permiten mantener la empatia con sus consumidores
y sus publicos y que de alguna manera supera la circunstancia puntual de

un hecho critico como este que se resolvié con mucha rapidez.

Se resolvié en una instancia muy inicial, no supero una semana del
desarrollo de la crisis desde el comienzo hasta que directamente y
practicamente desaparecieron las repercusiones de los medios y también
se desinflo muchisimo el ruido de las redes sociales que tampoco habian
alcanzado proporciones demasiado grandes, asi que en definitiva también

son aprendizajes porque las crisis no siempre vienen de hechos
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catastroficos o dramaticos, sino a veces de pequefios detalles o no tan
pequefios que pueden ser ajenos por ahi en este caso, a la voluntad local y

gue bueno termina repercutiendo en el pais de esta forma.

3. INFROME REALIZADO POR LA EMPRESA HEINEKEN SOBRE LA

CRISIS DE LA LEVADURA HA41: (Traduccion realizada por Micaela Salim)

Situacion: El dia Sdbado 21 de Abril del 2018, hubo un levante en Twitter, sobre
una imagen del Wild Lager H41 de HEINEKEN. Como usted sabe, la etiqueta
incluye un mapa con las islas Malvinas con el nombre de Falkland Islands. En
argentina el tema es muy irritante, el posteo rapidamente empezo a viralizarse con
muchos comentarios negativos, la foto era de Wild Lager H41, producido con una

levadura descubierta en la Patagonia.

¢,Qué hicimos?

En el primer escenario el 23 de Abril, el tema empez6 por los medios sociales,
escribimos una comunicacion neutral en respuesta a alguno de los tuits para

detener la viralizacion.

Como segundo escenario, el tema fue cubierto por la prensa, este paso consistio
en escribir unas preguntas y respuestas completa sobre el tema, y la preparacion

de un vocero para que pueda referirse a los medios.
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ESCENARIO 1, 23 DE ABRIL, EL TEMA EMPEZO EN LOS MEDIOS SOCIALES:

Escribimos una comunicacion neutral para contestar uno de los tuits recibidos,
esto fue el primer paso en la solucion, se utiliz6 como una forma de contener o

detener la viralizacion en los medios sociales.

Respuesta en los medios sociales: Hola @xxx, gracias por avisarnos. Este
producto de edicion limitada no se vende en Sudameérica y cuando el equipo de
Heineken Argentina tuvo conocimiento pidié el cambio a nivel global. Todas las

etiquetas implicadas de esta edicion en el mundo cambiaran.

Ademéas hicimos un memordndum interno y un mensaje de Whatsapp que

mandamos a los empleados de CCU Argentina.

Hubo un alcance de doscientos cuarenta y seis menciones acerca de HEINEKEN
+ ISLAS MALVINAS, entre el lunes 23 y miércoles 25. Estas menciones fueron
hechas principalmente en Twitter, Instagram y diez portales de noticias. Aunque el
tema llego a ser mas relevante la tarde del martes 24 de Abril, la cobertura

empezo6 a disminuir.
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Algunas de las principales menciones fueron las siguientes:
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ESCENARIO 2: EL TEMA ES CUBIERTO POR LA PRENSA:

Escribimos unas preguntas y respuestas completas respecto al tema vy

preparamos a un vocero capacitado para hablar con los medios.

Utilizando esta estrategia llevamos la conversacion a enfocarse mas en el como
HEINEKEN toma la diversidad y diferencias dando como ejemplo coémo hemos
invertido en la investigacion local de las levaduras y cdmo hemos alcanzado este

descubrimiento a los productores locales.

Hemos monitoreado la cobertura y a todos los de alto impacto de los medios, les
hicimos un comentario reactivo personalizado para cada uno de ellos, esto incluyo
una acotacion o dato unico. El vocero designado fue Juan Pablo Barrale, jefe de

Comunicacion externa de CCU Argentina.
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Mensaje para los medios:

HEINEKEN esta consciente de una imagen que esta circulando en los medios
sociales, y desea calificar que este producto de edicion limitada no se consigue en
América Latina. Cuando se llamoé la atencion a HEINEKEN ARGENTINA, ellos
requirieron un cambio, todas las etiquetas de esta edicidon limitada cambiard a

través del mundo.

HEINEKEN esta comprometido con el desarrollo del pais, por eso, la compafia
trabaja, invierte y contribuye con CONICET a promover la investigacion de las
levaduras silvestres. Gracias a la contribucién de HEINEKEN, el Instituto Andino
Patagonico de Tecnologias Biolégicas y Geo ambientales (IPATEC, CONICET-
UNCO) , dirigido por Diego Libdkind, fue creado. Diego es un cientifico Argentino
quien descubrié la levadura utilizado en el Wild Lager H41. Esta institucion es una
marca para innovacion y exploracion de levadura para los cerveceros Argentinos y
Sudamericanos, y tendra un serio impacto en el mercado cervecero y la economia

local.

PRINCIPALES NOTAS DE PRENSA:
RESULTADOS:
Total de Repercusiones: 45

Total de lectores: 10.897.321
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COBERTURA DE LOS MEDIOS SEGUN SU NIVEL:

Tier 1
11%

CLARIN
25-04 — Clarin Online

Lectores: 3.000.000 26-04 — Clarin Edicién Empresa
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TELEFE NOTICIAS
25-04

Lectores: 200.000
EL NUEVE

25-04

Lectores: 240.000
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CONCLUSIONES PRELIMINARES:

La retroalimentacion en los medios sociales fue dividida en tres clases distintas de

grupos. Primero, el grupo de personas quienes consideraron el tema como una
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accion negativa. Segundo la gente que utilizo este tema para discusion politica, sin

relacion a HEINEKEN. Tercero, la gente que tomo una posicion neutral.

La respuesta rapida de HEINEKEN fue considerada por los consumidores.

Se continua el trabajo con el comité de crisis, siguiendo ese tema minuto a minuto

desde aqui hacia adelante.

NOTA REALIZADA POR CLARIN:

En didlogo con Clarin, Juan Pablo Barrale, de HeneArgentina,
aclaré que en realidad la foto viral "es de unéadevariedades Heineken
Wild Lager H71 (no H-41), que es elaborada condava patagonica
argentina y posee el contorno de las Islas Malyinas el nhombre de
Falklands".

A la vez, detall6 las medidas que tomaron frenlie @olémica: "Fueron
dos acciones, ese mismo sabado: 1) solicitamasaio de etiquetas en
todo el mundo, de manera que en breve este protkmdoa una nueva
2) Contestamos (via Twitter, con el mensaje anteejplicado) a quienes

se interesaron".
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La cerveza también afirma que la H71 "es una edliltmitada que no se
vende en Sudamérica (si en Francia)" y que "eninimggar del mundo

volvera a comercializarse con la misma etiqueta”.

Como remarco el usuario que viralizo el tuit, enlate 2017 Heineken
firmd un convenio con el el Instituto Andino Patag®d de Tecnologias
Biologicas y Geoambientales (IPATEC) y desde erdgentrabaja e
invierte con el CONICET para fomentar las investigaes de diversas

levaduras salvaje€omo la que descubrio el cientifico argentino Diego

Libdkind y es utilizada en la H4(btra variedad de Wild Lager), que

remite en su nombre a la latitud de Patagonia yyquesta disponible en

Italia y Holanda.

https://www.clarin.com/sociedad/polemica-marca-eeaspuso-etiqueta-malvinas-

britanicas 0 S1nTyVR2M.html

NOTA REALIZADA POR INFOBAE:

Polémica por la etigueta de una conocida cerveza fa  bricada
con levadura patagonica que dice que las Malvinas s on

iInglesas.

Se trata de una version premium que Heineken caafieecen Europa.

La accion fue denunciada por un usuario en lassreseiales. La
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comparfia holandesa se comprometi0 a cambiar lgeetds a nivel
mundial.

Un usuario de Twitter fue quien descubrié lo quenteé siendo una
nueva polémica. La cuenta @Casanovero subié ungemale la
etiqueta de una botella de esa cerveza en la qroeperse un mapa de
la Argentinay, donde se ubican las Islas Malvieagjano dice "lle
Falkland" y se las adjudica al Reino Unido.

Se trata de una cerveza premium realizada con uexatkescubierta en
los bosques andinos patagénicogjue la empresa holanddseineken
comenzd a comercializar en algunos paises de Eurodan este caso
en particular, se trata de una version a la vemaFemncia y la
publicacion en las redes sociales hizo resurgidigcusion por la

soberania sobre el archipiélago.

"La etiqueta la encontré por una foto que me mamd@onocido que
hace cerveza artesanal como yo. Me parecié desdmieagdor parte de
Heineken porque es una empresa que esta en la thaey da la
casualidad de que se trataba de levadura encordgradia Patagonia”,
conto a Infobae Ivan Cerda, el productor de cerasimsanal publico la

foto.

En ese sentido, Cerda conté que "lo publigué enttéwly desde
Heineken se contactaron un par de dias despuépahee bien que lo

corrijan, no importa si la levadura es de la Patago de China, el eje de
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la discusion es que por una cuestion de respoigabiho deberian

poner que las Islas Malvinas son del Reino Unido".

El aviso de Cerda se produjo durante el fin de sanyade inmediato
comenzo a viralizarse. Incluso, los usuarios lasmzam repudio con el
hashtagtLasMalvinasSonArgentinasy llamaron a urboicot contra la

marca de cerveza.

Juan Pablo Barrale gerente de Asuntos Corporativos de Heineken
Argentina, explic6 @nfobae que a raiz del aviso que recibieron "de

inmediato se tomaron acciones a nivel mundial”.

"Desconociamos el disefio de la etiqueta pero de irdre&#o nos
comunicamos con la compaiia, la que entendio el tamo y ordeno
rapidamente el cambio de etiquetas en todo el muntio agrego

Barrale.

Ademas, el ejecutivo explico que destieineken
Argentina contestaron por redes sociales a todos los qutesesaron

por el tema.

Por su parte, para Cerda es positivo que haya talmd reaccion por
parte de los usuarios argentinos: "Hay algo quegusto, y es que hay
un consenso casi unanime en que la causa Malvemazmral y sin
distincion de signo politico. Sin la viralizacioegsiramente nada hubiera
ocurrido. Pero la opinién masiva ayudo a que laasibn sea reparada’.

67



Un afo atras, la compafia holandesa firmé un ceovam el Instituto
Andino Patagonico de Tecnologias Biologicas y Gdnantales
(IPATEC) y desde entonces invierte y trabaja corCOINICET para
fomentar las investigaciones de diversas levadsabsjes, como la que
descubrio el cientifico argentino Diego Libdkindjye es utilizada en

otra de las variedades de Wild Lager.

https://www.infobae.com/sociedad/2018/04/26/polerpor-la-etigueta-de-una-conocida-

cerveza-fabricada-con-levadura-patagonica-que-alieckas-malvinas-son-inglesas/

NOTA REALIZADA POR EL NUEVE:

UN TWEET LOGRO CAMBIAR LA ETIQUETA DE UNA
CONOCIDA CERVEZA

Una botella de edicién limitada que se distribuye p  or todo
el mundo desato la polémica en Argentina.

Un usuario de Twitter escrachd, a través de esasmmial, a una
reconocida marca de cerveza por colocar en unaetéigde uno de sus
envases, un contenido polémico y escandaloso para&dnsumidores

argentinos.

En el tweet increpd indignado a la sucursal argantie Heineken

porgue hicieron una etiqueta en la que las IsldsiN&s figuran como
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parte de Gran Bretafia. Fue en unas de las botillalicion limitada

gue se distribuyen en todo el mundo.

“Tengo un problemita con la H-41", public6 acompadia el mensaje
con dos fotos en las que se ve el grave error ggagrUsas levadura

patagonica y haces eso pedazo de vigilante?”

Réapidamente se encendié el debate en la red sédtpalnos usuarios
criticaron duramente a la empresa y manifestar@ayguno compraran
sus productos, por lo menos hasta que el error b@ayasalvado. En
tanto otros sostuvieron que la compafiia no tiengueo “tomar una

posicion politica” y no consideraron ofensiva ligetta.

Por su parte, desde la empresa aseguraron quepfeshacto de edicion
limitada no se vende en Sudamérica y cuando elpegde Heineken
Argentina tuvo conocimiento pidié el cambio a nigdbbal. Todas las

etiquetas implicadas de esta edicion en el mundibicaan”.

https://www.elnueve.com/su-tweet-logro-cambiariigpgeta-de-una-conocida-cerveza

NOTA REALIZADA POR EL TELEFE NOTICIAS:

Una etiqueta de cerveza muestra a las Malvinas conterritorio

britanico
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Una reconocida marca de cerveza tuvo que salir astiulparse por
utilizar una etigueta que mostraba a las Islas Malwas como si

fueran britanicas.

Todo comenz6 cuando un consumidor argentino nadételle del mapa,

subio la foto a las redes sociales y genero grémpca.

Se trata de una la cerveza H -41, una edicion domitde la marca
Heineken y que se elabora con levadura originacudesrta en la

Patagonia Argentina, informan los colegas del diaas Andes.

“Hola @Heineken_ AR tengo un problemita con la H-#é&.lo muestro.
Pusieron que las Malvinas son de UK... Usas lewaguatagonica y
haces eso pedazo de vigilante?”, escribié el usude Twitter

@Casanovero claramente enojado.

Inmediatamente los usuarios de la red social coatenza seguir el

mismo razonamiento que Ivan y se sumaron a la&iti@acia Heineken.

Tres dias mas tarde la empresa salié a dar unaestisp “Hola, gracias
por avisarnos. Este producto de edicion limitada seo vende en
Sudamérica y cuando el equipo de Heineken Argentineo
conocimiento pidi6 el cambio a nivel global. TodEs etiquetas
implicadas de esta edicion en el mundo cambiajastificaron desde la

cuenta de la famosa cervecera.
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https://telefenoticias.com.ar/actualidad/una-etigtde-cerveza-muestra-a-las-malvinas-

como-territorio-britanico/

4. MANUAL DE HEINEKEN: (Traduccion realizada por Micaela Salim)

Como primer punto que tiene establecido el manual de crisis de la empresa
HEINEKEN es conocer el equipo de crisis del local, cuando escalar, y el manual

de crisis, son las 3 cosas basicas que piden para estar preparado.

Cada compaiia debe tener su equipo de crisis preparado en cada turno, y su lugar
fisico disponible. Los socios deben tener una relacion buena establecida y deben
estar preparados a la hora de que una situacion de crisis aparezca. Deben haber
simulacros de crisis cada dos afios y notificar al grupo de Relaciones Corporativas
Globales. Se debe tener un control de los medios y los “trends” o tendencias para

poder estar atentos a la hora de que aparezca un problema para la compaiiia.

Los empleados deben estar entrenados para poder avisar y reconocer cuando una
crisis se esta por desatar. Para asi en gerente pueda actuar con su equipo y avisar
a sus supervisores. Cada crisis y decisiones deben ser notificadas hacia la
empresa central para que ellos aprueben las acciones que deciden realizar para

poder responder a la crisis.

71



El después de la crisis: todos los incidentes seran archivados con sus lecciones
aprendidas y la forma en la que pudieron superar la crisis. Cada crisis debera

estar escrita y evaluada.

QUE ES LA CRISIS SEGUN LA EMPRESA HEINEKEN:

Una crisis es un evento inesperado y no de rutina r elacionado a las
actividades de HEINEKEN y/o la reputacion que crea un alto nivel de
incertidumbre y atencion, lo cual tiene un impacto negativo en uno o mas de
grupos de socios (empleados, consumidores, etc), la licencia para operar de

la compafiia o su reputacion.

El objetivo de HEINEKEN es enfocarse en la prevencion de la crisis a través de la
planificacion y preparacion. Los planes de continuidad del negocio, reduce la
posibilidad de crisis y cualquier crisis que ocurre tiene menos impacto y es
manejado con mas facilidad. A pesar de toda esa preparacion, las crisis pueden
ocurrir, en el momento que una crisis emerge, la prioridad de la compafia es
resolver el problema tan pronto como sea posible, limitar sus consecuencias y

comunicar efectivamente a los grupos de “stakeholders”.

PREPARACION Y ENTRENAMIENTO:

La empresa debe tener un equipo de crisis en cada turno con su espacio fisico

para el control de la misma.
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Deben tener el contacto de los importantes socios para avisar a la hora que
emerge la crisis.

Deben avisar a los reguladores legales y las licencias.

Construir relaciones con los socios antes que surja la situacion de crisis.

Se debe organizar una simulacién de crisis cada dos afios y deberan notificarla a
la hora de su realizacion.

Monitorear los tradicionales online y los medios sociales para ayudar a identificar
las tendencias que se puedan convertir en problema para la compafia.

Cada equipo de crisis debe estar compuesto por un equipo basico, tanto como

funciones adicionales que se requiere de acuerdo del tipo de crisis.

El equipo base esta compuesto por:

» Presidente: es el que toma las decisiones y tiene la ultima palabra en las
crisis locales. Es el punto de contacto a la hora de presentarse crisis
internacionales.

» Coordinador: es quien mantiene y dirige las actividades durante la crisis, y
mantiene el archivo de la situacion. Todos los empleados deben saber
quién es el coordinador de crisis designado.

» Distribuidores: provee ayuda e informacién sobre temas relacionados con la
produccion y logistica.

» Comunicaciones: es el gerente de relaciones corporativas que informa en

todos los tipos de medios lo que quieren transmitir.
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» Asuntos Legales dentro de la empresa: investiga 'y apea las consecuencias
legales que pueden tener en la crisis y de las acciones que decidieron
tener, incluye reclamos de/en contra de la compafiia o de agentes terceros.

E interactian con autoridades Regulativas.

Los componentes complementarios que surgirdn segun la crisis que se
presente son: Soporte interno, Proseco, Asuntos Publicos, IT,
Marketing/Ventas, Agencia Externa, Seguros, Recursos Humanos, Finanzas,

Servicio Médico.

MANEJO DE CRISIS:

Cada empleado debe alertar a su superior cualquier incidente que pueda llegar

a Sser una crisis.

El gerente general decide cuando aplicar los procedimientos de crisis. En
casos de crisis él debe juntar al equipo de crisis local, informar y regular al

presidente regional, y el resto de los superiores.

La agencia encargada recomendara que acciones usar en la situacion de

crisis, las cuales seran informadas a los altos cargos para luego ser

designadas.
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Y todas las decisiones y las ocurrencias mayores durante la crisis deberan ser

anotadas.

La velocidad es la esencia de la crisis. Las primeras 24 a 48 horas, y en
particular las primeras horas, pueden determinar el curso del incidente, en esta
etapa la crisis puede ser prevenida o por el contrario, puede aumentar

rapidamente.

Muchas veces por la complejidad de la crisis es necesario involucrar expertos
externos. Esto se relaciona en particular a la estrategia de crisis, coordinacion
y comunicacion. Para prepararse por tales casos HEINEKEN recomienda las
firmas de Burson Marsteller o Edelman, quienes trabajaron con la empresa por
muchos afios y son especialistas en manejo de crisis. Los altos cargos deben
estar al tanto de que se solicitara ayuda externa de estas dos organizaciones

nombradas anteriormente.

En ciertos tipos de crisis la compafiia puede ser obligada a colocar expertos de

seguros externos.

CRISIS DE COMUNICACION:

La compafiia siempre comunicara sobre una base de hechos y no

especulaciones.
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Se mantendra al tanto al, Global Corporate Relacions, GCR, el
cuestionamiento que surge de los medios locales y es responsable para

manejar los medios internacionales.

Todos los testamentos que tienen que ver con la marca/ reputacion corporativa
necesitan ser aprobados por Chief Corporate Relations Officer, CCR Officer.
Todas las comunicaciones con autoridades regulatorias necesitan la

aprobacién de Asuntos Legales Globales.

ESTRATEGIAS DE COMUNICACION:

Una crisis usualmente involucra interés de media intensiva y la media social y
pone presion sobre la marca y la imagen de la compafiia. Tipicamente a mejor
forma de confrontar una situacién de crisis es ser pro-activa, informativa y de
“open-minded” (mente abierta). Se ha comprobado que esta es la forma mas
efectiva para minimizar dafios inmediatos de la reputacién/imagen de la

compafia y es la mejor manera de recuperar la imagen.

La estrategia de comunicacién puede enfocarse en varios grupos de principal
interés:
» Las autoridades regulatorias (seguridad alimenticia, proteccion de medio
ambiente, entre otros). Las leyes nacionales a menudo estipulan
requerimientos de notificacién de ciertos incidentes. EJ: contaminacion,

emisiones.
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* Consumidores.

* Comunidad local. esta relacionado con temas de la ubicacion. EJ:
Reuniones comunitarias luego de emisiéon de sustancias volatiles.

» Otros “stakeholders”. EJ: Compafias de aseguradoras.

» Media. Aparte de las actividades estandares de los de Relaciones
Publicas, (EJ: conferencias de prensas, entrevistas, tv, notas de diario)
la informacion puede ser dirigida directamente a audiencias grandes
(avisos pagados) o canales por media social (twitter, Facebook,
instagram, etc).

* Inversores. Esto se aplica a la compafiia operacional Gnicamente. Todas
las otras compafiias deben dirigir los cuestionamientos al equipo de
relaciones de inversores en la oficina global principal.

* Empleados.

META DE COMUNICACION:

El propdsito de la comunicacién durante la crisis es:
« Limitar los potenciales efectos negativos, especialmente en la reputacion de

la compafia.

 Demostrar que la compafiia muestra ser duefio y se preocupa por el

impacto que puede tener el tema de la crisis.
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* Informar a los “stakeholders” de la compafiia en forma rapida y efectiva de
la causa y consecuencias potenciales de la crisis tanto como restablecer el
negocio a lo normal.

» Asegurar la posicion legal de la compafiia y sus potenciales reclamos

contra grupos externos.

Las reglas de oro de comunicacién son: ser abiertos, buen tono de voz humano,

rapidez y honestidad.

La informacion que se otorga debe ser verificada y verdadera. Sin embargo, la
naturaleza de ciertos problemas o temas podrian llevar a una forma menos

candida de comunicacion, por ejemplo, en casos tales como:

» Extorciones y raptos: estos a menudo se mantienen en secreto tanto tiempo
como es posible para evitar problemas en la investigacion o que surgen
copiones.

* Un producto contaminado que no presenta una amenaza a la salud. Esto
seria normalmente sujeto al intercambio. Sin una extensa comunicacion al
publico.

» Posibles violaciones a la ley u ofensas criminales se pueden manter en
secreto para evitar interferencia con el proceso de investigacion y/o

determinar la posicion legal.
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GUIA PARA EL VOCERO DE LA COMPANIA:

Existen distintos tipos de crisis y cada una requiere una respuesta distinta,
dependiendo de las circunstancias. Sin embargo cuando se elija un vocero, existe

un protocolo que debe tener en cuenta segun sea:

* Una crisis mayor: indicaciones tempranas que sugieren un alto grado de
interés por los medios, deben demostrar que saben que es lo que esta
ocurriendo y que acciones van a tomar para reparar la situacion.

* Una crisis en marcha: se espera que continuara atrayendo a los medios de
alto nivel y hay grandes numeros de medios a quienes brindarles
informacion, que una entrevista seleccionada cuidadosamente o un video
distribuido por Youtube puede mantener a los medios al tanto.

* Temas menos serios: es importante mantener al mismo vocero a través del
tema, ya que el publico comienza a identificar y simpatizar con el vocero. Es
importante notar, que si HEINEKEN no fue implicado en los medios, es

mejor mantenerse al margen.

El rol del vocero es mas importante en situaciones donde la vida o la salud de
empleados, consumidores o “stakeholders” estan en juego. Preocupaciones y
simpatia es la llave para sobrellevar la crisis.

El vocero debera estar preparado y con sus palabras medidas ya que cualquier

cosa dicha puede tener implicaciones legales.
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FORMAS DE COMUNICACION:

El equipo de crisis tiene un juego de herramientas de comunicacion a su
disposicién. El impacto de las campafas publicitarias, promociones, esponsores,

gue deben ser considerados en el contexto de la situacion.

Informando a los medios de forma incorrecta o siendo demasiado tarde puede
determinar el curso de la crisis. Por lo tanto, tanto el asesor legal local y el gerente
de seguros deben repasar el contenido y tomar parte en todas las reuniones de
comunicacion especialmente cuando repasan un caso judicial. GCR debera estar

al tanto ya que la noticia puede dejar de ser local y viajar alrededor del mundo.

GCR trata con toda la media internacional, incluyendo cables de noticias

internacionales y diarios.

COMUNICACION INTERNA:

La comunicacién interna en caso de crisis necesita atencion especial. Cuando es

posible empleados deben ser informados antes de enterarse a través de los

medios, aunque esto pueda ser un desafio, cuando la situacién ocurre demasiado

rapido.
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Es esencial asegurar la consistencia de los mensajes a todas las audiencias tanto
interno como externo. Ademas se necesita dar instrucciones claras de cémo tratar

la informacion. EJ: quien puede decir que, a quien y cuando.

MONITOREO DEL MEDIO:

Un reportaje monitoreado de los medios a diario (recortes y vision de la
conversacion social de los medios) deben estar al alcance para las reuniones del
equipo de crisis. A proposito la compafia necesita subscribirse a un servicio de
monitoreo del medio y utilizar herramientas para escuchar y seguir el medio social.
El vocero evaluara las noticias y en particular, si los mensajes de la compafiia esta
llegando al publico. El equipo de crisis ajustara las estrategias de los medios si es
necesario y posible. Resumenes a diario debera ser traducido al inglés para

mantener al equipo de crisis corporativo al tanto.
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CONCLUSION:



Un breve resumen hara posible observar que una crisis existe siempre y puede
ser de tipo econdmica, social, institucional entre otras. Esta en crisis el
descreimiento, la falta de oportunidades, el miedo y tiene grandes
interpretadores que en ocasiones detallan un diagnostico de lo que anda mal y
su falta de estrategia para la salida. Creen a veces que en la superacion de la
crisis termina el conflicto, por ello quizas ha perdido su identidad, cuesta
identificarla pero tratan de exponer su identificacion las ciencias basicas, como
la filosofia, psicologia, sociologia y economia. Existen ideas de soluciones que
han fracasado porque el conflicto no es solo institucional, sino quizas también
haya necesidad de nuevas Vvirtudes, sentimientos, cooperacion,
responsabilidad y perspectiva de cambio internalizado. De esa manera es
posible recuperar la equidad, la ética, y el desarrollo, es decir, un MODELO DE
DESARROLLO HUMANO INTEGRAL, con productividad, crecimiento,
integracion y equidad social, capacitacion permanente, informacion veraz y la

practica como estrategia.

Es decir, que la crisis se presentd de manera inesperada en la cual se puso en
juego la confianza de los consumidores; y las consecuencias que surgieron
por no trabajar la comunicacion de manera correcta son: presencia de una
deficiente y equivocada publicidad en Europa, donde se leia textualmente en
cada etiqueta del producto “Patagonie 71°0 41°S, The Falkland — (UK)”,
consumidores argentinos en el exterior se asombraron de la misma y

reaccionaron con comentarios negativos a traves de Twitter generando mala
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imagen de la marca, y quebrando el consenso con los consumidores, por el
mismo motivo nombrado anteriormente, por lo tanto, la empresa comenzé a
utilizar estrategias de comunicacién que permitid disminuir la crisis, las
acciones llevadas a cabo fueron: reconocimiento del error, disculpas previas, y
promesas y compromisos a cumplir para evitar la evolucion de la crisis. Esto se

ha corroborado a traves de la investigacion que se realizo para este estudio.

Por ende comunicacionalmente no se desarrollaron todos los puntos o pautas y
planificaciones que tienen que realizar sobre la crisis que se encuentran
planteados en el manual de crisis de la empresa HEINEKEN, y gracias a esto

se puede afirmar la hipotesis planteada al principio de la investigacion.
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PROPUESTAS



Como propuestas a nivel general que se pueden realizar a partir del trabajo
investigado, se puede decir que con toda la innovacion tecnoldgica que existe hoy
a nivel mundial, se puede entrar en contacto desde cualquier parte del mundo en
solo segundos, por lo tanto, una de las pautas que surgen de este trabajo de
investigacion, es que las distintas sedes de la empresa puedan ponerse en
contacto de manera inmediata con las areas globales de la empresa, para que
estas puedan estudiar el caso, aprobar las acciones y medidas que se desean
poner en marcha a la hora de solucionar la crisis. El area de relaciones publicas
de la empresa Heineken deberéd asegurarse que en el sector o area de crisis se
cumplan con los turnos de asistencia de personal las 24 hs del dia, de dias lunes a
domingos. Asi en caso de que se desate nuevamente una crisis, ésta area podra
responder a tiempo para que las medidas que desean ejecutar puedan ser

aprobadas lo antes posible y de esta manera evitar el avance de dicho problema.

Otra de las propuestas que se presentan es que a los archivos que la empresa
tenga como manera de aprendizaje y experiencia ante las diferentes crisis que se
presentaron a lo largo del funcionamiento de la empresa, se los puedan compartir
a todas las sedes de la empresa HEINEKEN, en especial a los agentes de
Relaciones Publicas, para que a la hora de tener alguna duda con respecto a
coémo accionar frente a un acontecimiento, tengan una idea base en la forma de
actuar y que puedan obtener buenos resultados sin dejar secuelas negativas. Esto
incluye, lo que se haya dicho en las notas de prensa, o en diarios, para asi, los

Relacionistas Publicos puedan tener una guia de que es lo que van a comunicar,
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gue es lo que quieren comunicar y de qué manera lo van hacer, para que llegue al

publico objetivo.

También, se propone que se prepare un sector en la empresa que maneje los
medios y redes sociales, para asi poder realizar publicidades y sacar informacion
referida a reafirmar los valores de la marca de la empresa HEINEKEN por estos
medios. Si bien existe este grupo en areas globales, seria ideal que puedan
armarse en cada sucursal o sede de la empresa en cada parte del mundo, y que
éste equipo se encuentre en constante comunicacion con la agencia de RRPP y el
area de crisis, para poder trabajar juntos cuando se desate una situacion
probleméatica cualquiera sea su grado de conflictividad. Demas esta decir que este
equipo también debera tener acceso directo con los expedientes guardados a nivel
mundial de crisis anteriores, para poder tomar decisiones correctas ante este tipo
de situaciones. Junto con este sector también debera abrirse una linea de 0810
para que las personas que deseen sacarse dudas o reclamar puedan ser
atendidas directamente desde la empresa HEINEKEN y puedan recibir disculpas y

una explicacion de manera personal.

Otra propuesta que se puede llevar a cabo es realizar una publicidad que vaya
dirigida para nuestro publico objetivo, siendo en este caso los argentinos, donde
se pueda contar con orgullo, que la empresa HEINEKEN produce por primera vez

una cerveza con levadura silvestre descubierta en la Patagonia Argentina.
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Se plantea que la empresa pueda cumplir con las normas que establece el manual
de crisis de la empresa, con respecto a los simulacros a realizar, de los distintos y
posibles problemas que se puedan desatar y perjudicar a la empresa, como ser,
respecto a los productos que se elaboran, de desastres en las plantas, de la
reputacion, a la produccion, entre otros. Y que se realicen capacitaciones sobre
crisis, hacia quienes van a ser voceros, encargados y redactores de la

comunicacion externa, a los directivos, a los encargados del marketing.

Y por ultimo, se requiere desarrollar una buena relacion con la prensa para poder
tenerlos como aliados en el momento que se presente una crisis, y asi evitar que a
la hora que surja un problema estos puedan informar a la empresa y no se

mantengan en contra de la marca.
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