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1. Introduccion.

Cada dia, en todos los sentidos, la sociedad busca mejoras y mayor acceso a contenidos
de su interés. Por ende, los publicos estan siendo “bombardeados” de informacion a traves
de los medios de comunicacion y tienen acceso libremente a las redes sociales por medio de
las tecnologias de la informacion y la comunicacion. Ahora el informarse es al instante, on
line; asi, el usuario pasé de ser un actor pasivo (sélo recibe informacion) a transformarse
también en el emisor de ésta.

En la actualidad, estos nuevos publicos son mas exigentes y participativos; y los medios
de comunicacion, por su parte, mas diversos e influyentes.

Debido a este nuevo contexto, las empresas se tienen que ir adaptando: “Las
organizaciones también comenzaron a ver que esta nueva apertura podria jugarles en
contra, y entendieron que un simple error ahora podia transformarse en una crisis si éste
no se corregia ante la opinién publica. Internet hizo que todo fuera publicable y la
democracia le otorgd tal grado de importancia a la transparencia, que cualquier dato que
pretendiera esconderse, por nimio que fuera, podia hacerse publico y transformarse
rapidamente en noticia ”.*

Es decir, el desarrollo de las organizaciones, el cambio en las comunicaciones y las
crisis que pudieran marcar el acontecer ciudadano y ser parte del itinerario noticioso, estan
forzando a las empresas a que sitien a la comunicacion como elemento clave en su
evolucion.

Es por ello, que empresas e instituciones han tomado consciencia de la necesidad de
estar preparados comunicacionalmente para enfrentar algin hecho de envergadura, creando
departamentos y situando a encargados de comunicaciones en su estructura.

Asimismo, lo confirma German Silva, Experto en Gestion de Crisis, quien sefiala que es
importante gestionar las crisis porque “las empresas estan mucho mas expuestas; primero
porque hay un pais que cambio evidentemente; cambi6 de una forma demasiado radical,
porgue la gente estd mucho mas empoderada, porque el nivel de exposicion no sélo te lo

dan los medios, te lo dan las redes, la propia gente, entonces, cada vez tienes mas

! Tironi Eugenio y Ascanio Cavallo, Comunicacién Estratégica: Vivir en un mundo de sefiales, Taurus, 2004.
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posibilidad de estar en el escrutinio publico; si son empresas de servicio con mayor razon.
Tenemos un pais mucho mas exigente”.

Por su parte, la empresa de transporte interurbano TUR BUS también experimenté este
proceso. Segun sefiala su Gerente Comunicaciones, Victoriano Gomez, “la organizacion
crecio tanto y, debido a los accidentes mas emblematicos cubiertos por los medios de
comunicacion, propicié que sus directivos tomaran la decision de crear y potenciar el area
de comunicaciones para gestionar de mejor forma estos acontecimientos, la relacién con su
publico objetivo y con el resto de los skateholders™.

Después de estos hechos, entre el 2012-13, la empresa tuvo el asesoramiento
comunicacional de Sergio Mondaca y su socio, quien menciona que ‘“nosotros entramos a
realizar el diagndstico, todo lo que es el desarrollo de procedimientos, dejamos un manual
por gerencia y un manual corporativo, se construyo la sala de crisis, el primer afio; y el
segundo afio estuvimos capacitando campafias de comunicacion interna a través de sistema,
capacitaciones por gerencia. Hasta ahi quedamos nosotros con este tema. Yo le vendi mi
parte a mi socio, nosotros le entregamos todo a Victoriano, le dijimos esto hicimos para la
gerencia de comunicaciones necesito que lo validez y lo valido™.

En este marco, el siguiente trabajo de investigacion es un andlisis mediatico de los dos
mas tragicos acontecimientos registrados por TUR BUS: accidentes de transito del afio
2006 y otro del afio 2010, y describe como han evolucionado las comunicaciones de la

empresa de transportes méas grande del pais a partir de estos hechos.

1.1. Descripcion del problema.

Los medios de comunicacién y la sociedad en general estan atentos a cualquier error
que pueda cometer alguna organizacion, por ende, todo hecho que rompa el normal
funcionamiento de una empresa y que afecte a terceros, puede ser inmediatamente parte de
una pauta noticiosa o exhibida en una red social.

A raiz de esto, las empresas deben estar alertas y tomar acciones comunicacionalmente
para responder de manera eficiente -ante una eventual crisis- las inquietudes tanto de los

medios de comunicacion como de sus diferentes publicos de interés.



1.2. Fundamentacion y relevancia de la investigacion planteada.

Ambos casos aqui analizados contaron con amplia cobertura en los medios y
provocaron gran impacto mediatico. Se destacaron, ademas, por las criticas que surgieron
en cuanto al manejo comunicacional de la empresa respecto de estos accidentes, el papel
que jugd y el tratamiento de la informacion hacia los mismos medios y familiares de las
victimas. Lo anterior, sin contar las posteriores consecuencias judiciales que hasta hoy no
se han resuelto en la basqueda de responsables.

La empresa TUR BUS representa una de las organizaciones mas importante en su
rubro, y esta dentro de las organizaciones mas propensas a sufrir una crisis debido a su
entorno de negocio, por lo tanto, su accionar siempre estara expuesto a la mirada de los
medios de comunicaciones y al publico en general.

Igualmente es importante conocer el enfoque y el contexto en que las crisis se
desarrollan en los medios de comunicacion, asi como también, el modelo de trabajo en que
las comunicaciones de crisis se manejan, ya que de esta forma se obtienen herramientas
concretas para gestionar este tipo de casos y salir fortalecidos como institucion.

Asimismo, esta investigacion pretende ser un aporte para los profesionales que se
quieran desarrollar en el area de las comunicaciones organizacionales, proporcionando de
manera analitica los aciertos y errores de la gestion de crisis en la organizacion y
recalcando que las empresas ya no funcionan solas, sino que estan en constante relacion
con su entorno, por lo tanto, necesitan de un experto en comunicaciones que lleve de

manera profesional estas relaciones.

1.3. Contextualizacion

En el periodo comprendido entre 2006 al 2010-donde ocurrieron los hechos- el pais
estaba siendo gobernado por Michelle Bachelet quien deja el mando en marzo 2010 y
asume el Presidente Sebastian Pifiera por los proximos cuatro afios (3/2010 a 3/2014). Ya
en el 2005 la Direccion del Trabajo habia publicado en su sitio web un comunicado que
sefalaba “TUR BUS, la empresa més sancionada por la Direccién del Trabajo”. Esto por

varios factores: no existia un registro de asistencia de pasajeros, ni literas habilitadas, no



contaban con lugares de descanso para auxiliares y excedian el turno de conduccion del
bus. (Comunicado Direccién del Trabajo. Gobierno de Chile. Santiago, 24 de marzo de
2005)

La Direccion del Trabajo, a partir del accidente registrado en el rio Tinguiririca de

la empresa Tur Bus (17 de mayo de 2006) sefiala que los conductores del transporte de
pasajeros y de carga interurbanos deben tener:
a) Un descanso de dos horas como minimo después de manejar cinco horas continuas;
b) Un descanso de ocho horas ininterrumpidas en cada periodo de 24 horas, que se puede
realizar a bordo siempre y cuando el vehiculo cuente con litera y otro conductor.
c) Ademas, tendran derecho a un descanso adicional de ocho horas al arribo de la terminal
después de haber servido en la ruta un recorrido de ocho 0 mas horas continuas.

En términos generales, en ese momento el pais experimentaba un aumento en la
cantidad de pasajeros que ocupaban este medio de transporte:

Desde el afio 2006 al 2008 las ventas fueron en aumento, salvo el afio 2009, que
sufrio una leve caida, repuntando sus ventas en el afio 2010. (Informe anual Instituto
Nacional de Estadistica sobre transporte por carretera, 2009)

En cuanto a la normativa de seguridad de esos afios, el Ministerio de Transportes y
Telecomunicaciones, a través del decreto 175, publicado en 2006, “fija condiciones de
seguridad y criterios de construccion a carrocerias de buses destinados a prestar servicios
interurbanos de transporte publico de pasajeros, sefialando que el transporte de pasajeros a

contar del 1 de septiembre de 2007, deber reunir las siguientes condiciones de seguridad:”

a. Comportamiento frente al fuego

b. Resistencia del asiento y sus anclajes.

c. Resistencia del cinturdn de seguridad y sus anclajes.
d. Estabilidad.

e. Resistencia de la superestructura.

Por otra parte, la Ley de Transito 18.290, en el articulo 65° del reglamento,
establece que los vehiculos de servicios interurbanos deberan estar provistos de un

dispositivo acustico y luminoso de color rojo al interior del vehiculo y a la vista de los



pasajeros, que se active automaticamente cada vez que la velocidad del vehiculo exceda los
100 Km por hora. (DS 212/92). Lo anterior se mantiene hasta hoy.

En cuanto a Tur Bus, en el 2011 se le cursaron 123 infracciones por no respetar la
jornada de trabajo de sus trabajadores, por un monto de $204 millones de pesos.

En enero de 2012, y como consecuencia del accidente de Tocopilla, los conductores de los
buses denunciaron explotacién y falta de horas de descanso.

Respecto al tratamiento comunicacional que se le dieron a estos hechos por parte de
la empresa, existen diversos articulos periodisticos y académicos que han estudiado casos
para sefialar y tratar de demostrar el mal manejo comunicacional que ha tenido la empresa
TUR BUS en relacion a los accidentes que se han visto involucrados. Por lo tanto, durante
los Gltimos afios y cada vez maés, la empresa TUR BUS ha invertido mayores recursos para

fortalecer su area de comunicaciones externa e interna.

1.4. Preguntas centrales.

o ¢Cuales son las crisis que ha vivido la empresa?

o ¢Cual es el contexto actual en que se desenvuelve la empresa?

e ¢Cual hasido la estrategia de la empresa para enfrentar estas crisis?

e ¢Cual es el relato de la empresa?

o ¢Cudles son los principales grupos de interés (skateholders) involucrados en el o los
casos?

e ¢Qué cddigos utilizan los medios de comunicacion para abordar las crisis?

e ¢COmo se comunican entre los distintos actores de la misma empresa?

1.5. Objetivos
Objetivo general

Describir y analizar la gestién comunicacional de la Direccion de Comunicaciones y
RR.PP. de la empresa TUR BUS frente a la informacion entregada por los medios de

comunicacion (accidentes de transito y condiciones laborales).



Determinar la importancia de un Departamento de Comunicaciones capacitado para
el manejo de crisis, ya que en particular, en una empresa de transporte como ésta, los
accidentes son recurrentes. Tal situacion, es un tema delicado para tratar
comunicacionalmente debido al impacto que produce en los familiares de las victimas y en

la poblacion en general.

Objetivos especificos

1. Comprender el concepto de crisis comunicacional.

2. ¢Cuando y como un hecho noticioso se convierte en crisis para una empresa?

3. ldentificar las principales acciones que permiten enfrentar y gestionar una
contingencia.

4. Entender el aporte que pueden realizar los profesionales de la comunicacion para una

gestion estratégica eficiente.

1.6. Alcances y limitaciones del estudio propuesto.

Alcances:

- Descripcion y analisis comunicacional de dos casos controversiales para la empresa TUR
BUS.

- Contexto nacional.

- Permitira planificar de mejor manera las comunicaciones en tiempos de crisis.

- Permitira reflexionar sobre cémo los medios de comunicaciones generan las noticias

entorno a las crisis.

Limitaciones:
- Restricciones por parte de la empresa sobre informacion de datos de accidentes. Es decir,
que la empresa podria no aportar informacion relevante respecto de accidentes, debido a

que hay investigaciones que se encuentran en proceso judicial.



- No se podréd dar una solucion concreta de como resolver una crisis, pero si se daran
herramientas para poder salir de mejor manera de una, adaptando cada instrumento a la
situacion real de cada organizacion.

Es determinante que una empresa se preocupe de sus comunicaciones como una
variable importante de la organizacion, ya que lograra un beneficio tanto en su propia area
como en el negocio en general. Asimismo, repercutira directamente en la calidad de vida de
sus trabajadores y en la reputacion que tiene la opinidn publica de ellos.

Al analizar como se efectuo la comunicacion en determinados hechos de crisis se
podra sacar las conclusiones de como se debe actuar y qué no se debe hacer en estos casos.

Estar preparados siempre debe ser la premisa de toda empresa, para que no los

encuentren desprevenidos y no sepan coémo actuar.

1.7. Hipotesis

Una empresa como TUR BUS puede estar preparada para evitar que un accidente de
transito se convierta en una crisis comunicacional o atenuar el impacto de esta emergencia
si cuenta con una estrategia adecuada con antelacion con un enfoque de comunicaciones
estratégicas. En la actualidad, muchas empresas crean un departamento de comunicaciones
estratégicas empujadas por: la crisis misma, las pérdidas econémicas en indemnizaciones,
la presion de los medios de comunicacién y la presion de los sindicatos.

En el caso de la empresa Tur Bus cre6 un Departamento de Comunicaciones y RR.PP.
capacitado para manejo de crisis, luego de que su imagen se viera deteriorada en los
medios de comunicacién (y por consecuencia en la poblacion), producto de
acontecimientos como grandes accidentes de transito y paralizacién de trabajadores en un

cierto periodo.

2. Metodologia
2.1. Métodos de investigacion a utilizar, y el porque de su eleccion.

El disefio de esta tesis sera descriptivo y el enfoque de la investigacion de caracter

cualitativo, a través del analisis de casos y tratamiento mediatico.
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M¢étodo de analisis: “Proceso de conocimiento que se inicia por la identificacion de
cada una de las partes que caracterizan una realidad. De esta manera se establece la relacion
causa-efecto entre los elementos que compone el objeto de investigacion”. (Tipos de
estudio. Isabel Vasquez. Colombia, afio 2005)

Se elige estos métodos porque permitira conocer la realidad del hecho a través del

analisis de los medios de comunicacion.

2.2. Muestras/objetos de analisis, y el porqué de su eleccion.

Obijetos de analisis: Estudio de dos casos en medios de comunicacion escrita.

Estudio de caso 1: Accidente 2006 Tinguiririca.
Estudio de caso 2: Accidente 2010 Autopista del Sol.

Se toman estos dos casos, porque son de mayor connotacion social y tuvieron mayor
cobertura en los medios de comunicacion. En el primer caso, la gestion comunicacional de
la empresa fue muy cuestionada por los familiares y algunos expertos. En el segundo caso,
se ve un mayor dominio de la comunicacion en tiempos de crisis. Por esto se eligen estos
dos casos para comparar las gestiones y ver como evolucionaron las comunicaciones y
comprobar que con una buena gestién de comunicacion se pude salir mejor de una crisis.

Con el correspondiente anélisis mediatico de diarios escritos nacionales, conoceremos
los cddigos que manejan los medios de comunicacion para abordar las crisis

organizacionales.

2.3. Técnicas y categorias de analisis, el porqué de su eleccion, y el detalle de su
aplicacion.

Entrevistas y seguimiento mediatico.

Se eligen estas técnicas porque a través de las entrevistas podremos obtener
informacién de fuentes directas de la empresa para conocer la evolucion de las
comunicaciones y de expertos en el area gestion de crisis.

El seguimiento mediatico nos permitira conocer como los medios de comunicacion

abordaron estos hechos y como la empresa respondié comunicacionalmente.
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3. Marco Tedrico

3.1. La Comunicacion Organizacional

Las empresas y/o organizaciones se encuentran en un nuevo paradigma donde ya no
solo debe estar presente la importancia por la economia, produccion y administracién sino
que debe preocuparse por uno de los activos intangibles mas importante con los que cuenta:
la Comunicacion.

A partir del axioma de Paul Watzlawick que es imposible no comunicar, se parte
definiendo la comunicacion como un proceso que se produce en un contexto y que tiene por
objeto hacer que emisor y receptor, es decir, interlocutores, compartan significados.

Una gestion eficiente de este proceso es el pilar del éxito de una organizacion. En
este contexto, la Comunicacion Organizacional se constituye en soporte y espacio de
relacion a la vez, que facilita el avance hacia el cumplimiento de objetivos y metas.
Ademas, es el pilar que permite que los miembros de la organizacion se identifiquen y
sientan parte de ella.?

En este mismo sentido de interrelacion, la Comunicacion Corporativa es entendida
desde una perspectiva holistica, definiéndose ésta como el sistema global de comunicacion
entre una organizacion y sus diversos publicos. Este “sistema global de comunicacion” no
se refiere a una técnica o conjunto de técnicas de comunicacion concretas, sino a una
estructura compleja, especifica y particular de relaciones que tiene una organizacion con
sus diferentes publicos, en la que se utiliza un conjunto abierto de acciones para generar un
flujo de informacion en las dos direcciones entre los sujetos de la relacion (Organizacion
Publicos), que permitan alcanzar los objetivos establecidos por ambas partes. Asi, queda de
manifiesto que la comunicacion de una organizacion no tiene un enfoque puramente

persuasivo (como instrumento de la organizacién para orientar la opinion de los publicos),

2 Herrera Radl, articulo Comunicacion Interna: Estrategias y Medicién, www.proconsul.cl, pag. 1.
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sino fundamentalmente una perspectiva mas orientada hacia un enfoque relacional (la

comunicacién como una forma de “poner en contacto™ a la organizacion y sus publicos).?
Las comunicaciones organizacionales integran los sistemas de comunicaciones

externos e internos en coherencia con la capacidad de reforzar la imagen puablica de las

organizaciones.

Comunicacion
Organizacional

Interfase de relacion con

Interfase de relacion con

stakeholder internos stakeholder Externos

Esquema Herrera 2009

Tres modelos de organizacion seguin su interés comunicacional

1. Primaria: Organizacion Primaria o Bésica

Evidente necesidad de comunicar, que en la mayoria de los casos parece reducida a
comunicar sobre los productos. Reduce la comunicacion a la publicidad.
2. Secundaria: Organizaciones Basicas Secundarias

Necesidad de comunicar el producto y se suma la relacion con los medios en el nivel
corporativo e incipientemente la comunicacion interna.
3. Avanzadas: Organizaciones Avanzadas.

Incorporan en su gestion de comunicacion los activos intangibles, sumada de la

comunicacién comercial, corporativa e interna.*

3 Capriotti Paul, Branding Corporativo: Fundamentos para la Gestion Estratégica de la Identidad Corporativa,
Coleccion de Libros de la Empresa, Santiago, Chile, 2009, pagina 39.
4 Carillo, M. V. y Tato, J.L, “La nueva dimension de comunicaciéon empresarial en el entorno de los activos
intangibles. La comunicacion espiral”. Razon y Palabra, 2004, Revista Electrénica, 39.
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3.1.1. Comunicacién Externa

La Comunicacién Externa es el apartado de la Comunicacién Corporativa que
trabaja en la gestion de la imagen que nuestra empresa quiere ofrecer al mercado o la
sociedad, con la idea de que tal gestion se traduzca en resultados, empresarial o socialmente
hablando. °

La CE constituye a crear la imagen de la empresa: entorno, marketing, publicidad.

Principales Stakeholders:

e Opinidn publica

e Medios de Comunicacion
e Autoridades

e Sociedad

e ONG

e Accionistas

En esta linea las Comunicaciones Externas, menciona Mondaca, “primero hoy en dia
las comunicaciones hay que medirlas, uno no puede pensar Unicamente en estrategias y
elaborar en voz alta las cosas definidas. Lo primero que deberia ver es un diagnostico de
una agencia, por ejemplo, deberia entregar un primer informe a la compafiia, ojala a los 20
minutos de que lo que esta pasando en redes sociales, para ver cuales son los contenidos
que se esta hablando y cudles son los temas que se tienen que abordar”. De esta forma
asevera, “la compaiia tiene la obligacion de tener una respuesta lo mas rapido posible a los
medios de comunicacion. Tenemos un accidente estamos indagando respecto cuél es la

situacion de este accidente y en cuanto tengamos mas informacion se las vamos a entregar”.

> Castro Benito, EI Auge de la Comunicacién Corporativa, Licencia Creative Commons, Sevilla, Espafia,
2007, pag. 19.
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3.1.2. Comunicacién Interna

La comunicacion interna es una disciplina que gestiona todos los mensajes que se
generan dentro de la organizacion. No solamente los que nacen desde el departamento de
comunicaciones sino los que formula cada integrante de ésta.

Desde este punto de vista se enfatiza que “el departamento de comunicaciones...el
principal asesor de los muchos emisores que toda organizacién tiene™®

De esta manera lo que pretenden las Cl es lograr alineacion entre todos los
colaboradores. “Organizacion, equipos y personas van hacia un decir congruente con su
pensar, sentir y hacer”.’”

Esta integracion a través de la Cl, permite que la organizacion esté preparada para
afrontar de mejor forma los tiempos de crisis a través de un discurso unico de los
colaboradores. En estos momentos de inestabilidad es de suma importante que los
trabajadores estén informados desde la empresa y no que la noticia sea conocida desde los

medios de comunicacion.
Objetivos de la Comunicacién Interna:
e Definir necesidades y herramientas comunicacionales.
e Captar flujos de informacion y generar comunicacion.
e Refuerza sentimiento de pertenencia-cultura organizacional.
e Ayuda a conseguir metas y objetivos de la institucion.
e Mejorar clima laboral, cohesion y motivacion de sus colaboradores.

Tipos de Comunicacion Interna

e Comunicacion descendente: Desde los directivos hacia los colaboradores.

® Manuel Tessi, Comunicacion Interna en la Préactica. Siete premisas para la comunicacion en el trabajo,
Buenos Aires; Granica, 2013, pag.53.
" Manuel Tessi, Comunicacion Interna en la Practica. Siete premisas para la comunicacion en el trabajo,
Buenos Aires; Granica, 2013, pag.54.
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e Comunicacion ascendente: Desde los colaboradores a directivos.
e Comunicacion horizontal: A nivel de pares, entre departamentos de la misma
jerarquia.

e Comunicacion transversal: Idea de cultura de clima.

Herramientas ClI

e Manual del empleado

e Reuniones informativas
e Revistas Internas

e Tablones de anuncio

e |[ntranet

e Buzdbn de sugerencias

e Circulares

e Entrevistas

e Visita 0 jornadas puertas abiertas.

3.1.3. Relevancia Director Comunicaciones en las empresas

En la actualidad las maximas autoridades de las organizaciones estan conscientes de
la importancia de gestionar las comunicaciones porque la sociedad estd cambiando, y por
consecuencia, las empresas deben ir adaptandose a estas nuevas formas de accion social.

Es en este contexto es que los directivos estan solicitando cada vez mas que
profesionales de las comunicaciones gestionen la relacion entre empresa y skateholders. Es
asi como, las organizaciones necesitan generar, atraer y retener talento para abordar el
escenario de las crisis y liderar su superacion.®

Por lo tanto el comunicador ya no s6lo cumple un rol netamente de difundir
informacidn, como era percibo tiempo atras, sino que debe ser un profesional completo que

asuma un cargo de Director de Comunicaciones Integral.

¥ Costa, Joan. El DirCom hoy: Direccién y Gestién de la Comunicacion en la nueva economia.
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Donde aplique su principal rol de estratega, con una vision de futuro e integre las
comunicaciones de todos los publicos de interés, tanto internos y externos. Y por supuesto,
alineando las estrategias comunicacionales con las estrategias de negocio.

La figura del DirCom, en este nuevo paradigma ‘“ha asumido la consultoria interna
para la linea directiva, la vision politica y global, la generacion de valor y la gestion de los
activos intangibles”.

Cuadro de mandos del management estratégico global que lidera el DirCom:

Identidad

9 Heptasistema de intangibles corporativos 10

Un buen DirCom sabe muy bien que la Comunicacidn se convierte en un elemento
estratégico de primer orden cuando se produce una crisis y, en este sentido, tiene que saber
gestionarla en situaciones de adversidad y ante publicos hostiles (Comunicacion de Crisis).
1 Igualmente, en su posicidn de estratega dentro de la organizacion debe tener una
vision anticipatoria, prever posibles escenarios de crisis y ser proactivo para buscar
soluciones adecuadas que minimicen el impacto. En sintesis, debe pensar, revisar, analizar
y planificar antes de dar un paso.

En la misma linea se reafirma que “el servicio mas demandado por las grandes
empresas es el de la Comunicacién de crisis y relacién con los medios de comunicacién
social, debido a que este tipo de organizacion esta siendo sometido constantemente a
evaluacion publica por los consumidores y por los medios de comunicacion, ello, suma o

resta valor a la imagen y reputacién corporativa.*?

% Joan Costa, ensayo Reputacion Corporativa EI DirCom en la era de los intangibles y la Reputacion. Pag. n°
lyn°6.
10" Costa Joan, Articulo electrénico, Reputacién Corporativa: EI DirCom en la era de los intangibles y la
reputacion.
1 E| Decalogo DirCom 10 preguntas y 10 respuestas sobre la funcién de Direccién de Comunicacion Pag. 10
12 Herrera Echenique Radl, articulo Estado de la Comunicacién Corporativa en Chile. Pag. 8.
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3.2 Crisis Comunicacionales

Todas las empresas e instituciones estdn propensas a vivir un momento de
inestabilidad entendido y conocido por todos como crisis comunicacional, esto quiere decir
que el evento sobre pasa su metro cuadrado y genera repercusiones mas alla de su habitual
actuar, llegando a los medios de comunicacion masivo y propagando la informacion de
forma veloz y a todos los sectores.

Debido a este constante vinculo con su entorno las empresas pueden estar en
cualquier momento expuestas a sufrir una crisis comunicacional, definida ésta como una
situacion en la que la estabilidad o imagen de una organizacion se ven amenazadas por un
evento impulsado a través o por los medios de comunicacion.*®

Esta nueva situacion que enfrenta la organizacion la sitda en un desequilibrio y la
saca de su cotidianeidad. Las empresas se ven inmersas en una realidad donde todos los
integrantes de la organizacion ponen su foco en esta nueva situacion; que muchas veces
sobre pasa las capacidades de reaccion inmediata.

Otra definicion que reafirma la anterior considera a una crisis como un cambio
repentino entre dos situaciones que pone en peligro la imagen y equilibro natural de una
organizacion, porque entre las dos situaciones (la situacion anterior y la situacion posterior
a la crisis) se produce un acontecimiento subito (inesperado o extraordinario) frente al cual
una organizacion tiene que reaccionar comprometiendo su imagen y su equilibro interno
(como organizacion) y externo (como institucién) hacia sus puablicos. *

Otro punto de vista interesante es el que permite ver la crisis no como un problema
sino como una oportunidad, donde la capacidad de mejora y superacion se pone en juego.
Como afirmé el filésofo William James, “las grandes crisis nos muestran cOmo nuestros
recursos vitales son aln mas grandes y fuertes de lo que suponiamos”.*

En estas circunstancias para que las crisis se vuelvan mas una oportunidad para

3 Halpern Daniel, Gestion de Crisis: Teoria y Practica de un Modelo Comunicacional, RIL editores, Santiago,
Chile, 2010, pag. 17.
!4 |osada José Carlos, Comunicacion en la Gestién de Crisis, Editorial UOC, Barcelona, Espafia, 2010, pag.
24,
> Octavio Islas y Gabriela Hernandez; Investigando la Comunicacién en Crisis; México;Razén y
Palabra;2013;pag.43.
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mejorar la imagen y fortalecer la reputacion de la organizacién, es vital gestionarla de
manera eficiente de lo contrario se volvera realmente un gran problema.

“En este sentido, si se gestiona bien una crisis se tiene la oportunidad de atenuar el
signo de la cobertura mediatica e, incluso, es posible lanzar mensajes positivos sobre la
empresa, sus productos y servicios™®

Si no se reacciona al momento, las consecuencias serian una gran golpe para la
organizacion, ya que lo mas seguro que su confianza se vea dafiada, los clientes estén
insatisfechos, exista una desmoralizacion interna y una reputacion acaba.

La naturaleza de cada marca o rubro tiene incidencia en los tipos de crisis que pueda
tener. En este caso una empresa dedicada al transporte de pasajeros puede sufrir diversas
crisis como accidentes, retrasos en los injustificados de los recorridos, paros en su personal,
entre otros.

Ante esto, se pueden determinar distintas escenarios posibles en que se puede ver
involucrada la organizacion y prever un plan de contingencia de acuerdo a las distintas
etapas.

“Las crisis tienen etapas, por lo tanto, hay que informar desde el momento del

minuto cero hasta cuando se cierra una crisis”, sefiala Sergio Mondaca ex Asesor

Comunicacional de crisis de Tur Bus.
3.2.1 Fases de las crisis

Estabilizacion

. [ b —
maduracién J§ .

DECLINACION

POSIBLES

SENALES REACTIVACIONES
A.aa ¥ DEAD
D puNTO

16 Rojas,  Octavio; articulo  “La  comunicacién  en momentos  de  crisis”

file:///C:/Users/Karen/Downloads/Dialnet-LaComunicacionEnMomentosDeCrisis-755241.pdf
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» Antecedentes: Son las sefiales que vemos que tienen potencial de transformarse en
una crisis.

» Maduracion: cuando los antecedentes o sefiales van tomando fuerza y llega a un
punto méximo el que se el climax de la crisis.

» Estabilizacién: cuando la crisis se estanca. No significa que disminuya en
intensidad, si no que permanece estable durante un tiempo.

* Declinacion: Cuando van surgiendo efecto los planes comunicacionales para
aplacarla.

» Posibles reactivaciones: Ante la contingencia, la crisis puede reactivarse, por lo
que se debe tener un plan alternativo de manejo de crisis por si esta reapareciera o

se encontraran nuevos antecedentes que la reavivaran.

Zonas de alerta ante una crisis

Impacto +

S w—

Probabilidad +

1.- El tridngulo rojo representa la zona en la que es mas negativo que se dé una
crisis y que genere un impacto gigantesco para la marca. Ejemplo: Para una empresa de
transporte, un accidente.

2.- La segunda zona, representada por la linea punteada de color naranja es la zona
de alerta, en la que se identifican hechos con impacto negativo que podrian desatar una
crisis, pero cuyo impacto es menor. Ejemplo: Paro de trabajadores.

3.- La zona tres, representada por un rectangulo amarillo, es la de impacto minimo.
Ejemplo: Alza-retraso pasajes.
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Frente a estos estados de crisis hay que saber actuar correctamente, para volver al

equilibrio sin afectar a ninguno de los puablicos de la organizacion. Esta puede golpear a

una empresa tanto a nivel interno como externo, y se debe estar preparado para ello.

3.2.2 Tipologia de las crisis:

Es importante abordar las crisis desde su caracteristicas de esta forma se tendré un

parametro de accién y se podran relacionar procedimientos de acuerdo al grado de agudeza

de éste escenario.

1.

2.

Situaciones de crisis de nivel reducido o escaso: este tipo de crisis no requiere una
intervencion directa e indirecta por parte de la organizacién que, en todo caso,
analizara lo sucedido, estudiara todos los datos y los valorard de forma que puedan
ser Utiles ante una complicacion de la situacién de cara a un futuro no inmediato. En
la mayoria de las ocasiones, estas situaciones pueden tratarse desde un punto de
vista preventivo, de forma que pueda neutralizarse el factor generador del problema
antes de la que crisis estalle publicamente. Los indicios pueden ser la no visibilidad
en los medios de comunicacion generalistas y el control de la situacién por parte de
la institucion y la ausencia de responsabilidad por parte de la misma.

Situaciones de crisis de alcance: en estas situaciones es obligada la reaccion
inmediata a través de la ejecucién del Plan de Comunicacion de Crisis. Los indicios
de este tipo de situaciones pueden ser la publicacién en los medios de comunicacion
generalistas, la intervencion de autoridades (administrativas, sanitarias, politicas, de

seguridad), o las potenciales consecuencias graves a nivel personal.

Como se puede asimilar éstas diferencias permiten al encargado de gestionar las

comunicaciones reaccionar y aplicar las acciones de acuerdo a la Idgica del impacto que

causa, y asi se puede reorientar las respuestas inmediatas o prolongables segun el nivel de

urgencia.

21



a) Crisis en funcion de la naturaleza de los acontecimientos:

-Objetivas/subjetivas: es una diferencia importante. Nada tiene que ver una crisis
objetiva (medible, cuantificable, visible...) que una crisis derivada de una percepcion
(equivocada 0 no) o de un estado de opinion, mas o menos extendido. Aunque las
consecuencias pueden llegar a ser igual de importantes, la gestion de los acontecimientos,
especialmente en las primeras fases, es muy diferente, lo que se traduce en un modo

distinto de afrontarlos tanto en las medidas concretas como en los plazos

-Internas/externas: esta division tiene que ver con el origen de la crisis, es decir, por la
procedencia de las causas que la originan. Por una parte, se encuentran las crisis internas,
qgue nacen en el interior de las organizaciones y se extienden después al resto de la
compafiia y a los publicos externos; y, por otra parte, estan las crisis externas, aquellas cuya
causa tiene su origen en algun fenédmeno humano, técnico o comunicativo procedente de
fuera de la organizacion. La gestion de una crisis con origen el interior o exterior de la

organizacion necesariamente distinto y la forma de abordarlo, también.

b) Segun el momento:

Las crisis también pueden ser catalogadas en funcion del momento concreto en el que
nos afrontamos a ellas. De hecho, el momento temporal y los hechos conocidos por la
opinién publica en cada momento, determinan enormemente el tipo de crisis en la que nos

encontramos, puesto que toda situacion de crisis tiene una evolucién.

¢) Segun el Nivel de Gravedad:

Las crisis también pueden ser clasificadas a partir de su nivel de gravedad. Una forma
puede ser usar un simil de un seméaforo con un Nivel Rojo (méaxima gravedad), Nivel
Amarillo (gravedad intermedia), Nivel Verde (pequefia gravedad). Cada empresa o

institucion debe puede elegir una forma de establecer niveles. Es importante diferenciar en
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qué nivel de crisis se sitla la entidad, puesto que dichos niveles deben estar ligados a unos

planes de actuacion de crisis basicos.

d) Segun sus efectos:

Segun la tipologia de Linke (1989), se podria hablar de los siguientes tipos de

situaciones:

e Las que explotan (un fuego, un accidente, un evento notable y con impacto).

e Las inmediatas (que cogen por sorpresa a la empresa, un problema medioambiental,
una entrevista relevante o un informe televisado).

e Las crisis en construccion (las que se pueden anticipar, como las negociaciones
sindicales o despidos).

e Las crisis continuas, los problemas crénicos.*’

Segun Rojas (2003) se pueden categorizar las crisis de esta manera:

e Fenomenos naturales: inundaciones, terremotos, etc.

o Crisis relacionadas con la salud y la alimentacion: epidemias, intoxicaciones, etc.

e Acontecimientos politicos y conflictos sociales: protestas violentas, conflictos
politicos y comerciales, etc.

e Accidentes: relacionados con el transporte, que afecten el medioambiente,
incendios, derrames quimicos, etc.

e Eventos de origen criminal: secuestros, asesinatos, sabotajes, etc.

e Asuntos juridicos: de discriminacion racial, abuso sexual, plagios, etc.

e Hechos de tipo economico: bancarrota, fraude, corrupcion, etc.

e Retirada de productos: defectos de fabricacion, por usar sustancias prohibidas en su

elaboracion, etc.

7'osada José Carlos, Comunicacion en la gestién de crisis, Lecciones practicas, Editorial UOC, Barcelona,
2010, péag. 31, 32,33.

23



e Ataques informaticos: virus, entrada de hackers al sistema, etc.™®

Como percibimos son distintos los fendmenos que se relacionan con la vivencia de una
crisis. Los distintos tipos son sefiales que indican los posibles escenarios en donde una
empresa se podria ver afectada de acuerdo al rubro y entorno en donde se maneja. Es por
esto lo importante de gestionar las comunicaciones a partir de una forma preliminar viendo

la vivencia organizacional y qué hechos podrian afectarle en el presente o futuro.
3.3 Gestiodn de crisis

Toda crisis comunicacional estd sujeta a una gestion de crisis, ya que es la Unica
manera que una empresa pueda estar en posicion de afrontar esta nueva situacién y, mejor
aun, prevenirla.

Para evaluar el comportamiento organizacional de forma responsable se debe
gestionar la comunicacion de crisis sobre todo en las empresas que deben convivir con el
riesgo a sufrir accidentes que pongan en peligro la vida de personas. “Saber gestionar una
crisis desde la comunicacién puede llegar a ser de vital importancia para que la empresa
salga a flote, evitando asi repercusiones tanto para ella como para el resto de los publicos.

Es importante tomar en primera instancia decisiones que lleven a la accion”. 19
Asi, gestionar significa planear con prevision las posibles situaciones de crisis, capacitando
a la organizacion para ejecutar de manera rapida y eficiente las medidas de trabajo.

La gestion adecuada de estas crisis y la integracion de la comunicacion como
variable critica del negocio pueden prevenirlas e incluso fortalecer reputacionalmente a una

organizacién o a una persona que las experimenta. %

18 Rojas, Octavio; articulo “La comunicacion en momentos de crisis”

file:///C:/Users/Karen/Downloads/Dialnet-LaComunicacionEnMomentosDeCrisis-755241.pdf
9 Enrique, Ana Marfa. La Comunicacién empresarial en situaciones de crisis. Estudio de caso: la crisis de
Fontaneda. Tesis doctoral, Universidad Auténoma de Barcelona. 2007, pagina 97.
2 Silva German, Y Ahora...;Qué Hacemos? Coémo las empresas pueden gestionar comunicacionalmente una
crisis y salir fortalecidas, RIL editores, Santiago, Chile, 2013, pag. 1.
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Ambientalistas

Clientes Medios de
comunicacion

Gobierno \ / QOrganizaciones
‘\ comunitarias

ONG's

Consumidores

Competidores

Defensores de

Empleados Consumidores

Proveedores

Es importante tener muy identificados todos los skateholders de la empresa y
mantener siempre una comunicacion fluida y permanente con ellos, esto permite que en
tiempos de crisis su relacion se vea menos afectada, e incluso contar con su apoyo.

“Un aspecto importante de la gestion implica identificar los publicos de interés y
cultivar las relaciones positivas con ellos para conocer sus expectativas hacia la
organizacion; saber si estas son satisfechas y de esta forma evaluar el tipo de comunicacion
que se deberia desarrollar con ellos para evitar una crisis”.

La figura muestra los principales grupos de interés que tienen relacion con las
organizaciones. En estos momentos las organizaciones ya no solo rigen su proceder por una
normativa legal sino que prima la legitimidad social, sobre todo en estos periodos de crisis.

Ya no basta con conocer si una empresa cumplié con las leyes sino como fue su
comportamiento frente a un otro afectado. En este sentido la gestion seria definida como “la
comunicacion entre la organizacién y sus publicos antes, durante y después de una
ocurrencia negativa (...) designada a minimizar el dafio en la imagen de la organizaci(')n”22

Es relevante destacar también que un principal skateholders son los propios
empleados de la empresa. Ellos son los primeros afectados en una situacion de crisis y a la

vez un tremendo aliado para prevenir y enfrentarlas.

2! Halpern Daniel, Gestién de Crisis: Teorfa y Practica de un Modelo Comunicacional, RIL editores, Santiago,
Chile, 2010, pag. 153.
?2 Littlejohn, 1983, p2.
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“La comunicacidon hacia los empleados en estas situaciones debe ser muy fluida,
porque es precisamente en estos publicos donde comienzan a aparecer los primeros
rumores. Para evitar que se produzcan estas situaciones los responsables de la
comunicacion deben instalar herramientas...que se conviertan en instrumentos
indispensables para el seguimientos de todos los acontecimientos acaecidos a Ultima hora
en la gestion de la crisis”™®

Los colaboradores son también los principales voceros de la organizacién quienes
deben estar capacitados e informados de la situacion porque ellos son los portavoces al
exterior, mas alla del vocero oficial con que cuenta la organizacion.

Segun lo conversado con el ex asesor comunicacional de Tur Bus, Sergio Mondaca,
sefiala que los puntos a considerar en la gestion de crisis son los siguientes:

e “Las organizaciones tienen que tener miradas actualizadas de cuéles son sus curvas
de riesgos y cudles son sus procesos mas riesgosos y de cdmo tienen que prepararse
para intervenir esos procesos”.

e “En segundo lugar tienen que ser capaces de desarrollar desde un punto de vista
organizacional, procesos, seguimientos que permitan dejar establecido quiénes
deben participar, qué gerencia y qué personas de esta gerencia tiene que participar
y qué es lo que tienen que hacer estas personas”.

e “Normalmente lo que hacemos es un modelo que esté ordenado bajo la base de un
comité de crisis que es el que lidera el proceso, pero que esta apoyado por distintas
gerencias que le entregan informacion a ese comité para que se sostenga y apoye a
un director de crisis. Hay ingreso de crisis, hay un comité de crisis que se retne
Unica y exclusivamente cuando hay una crisis y que esta calificada como tal y que
amerita que se comité se constituya y estan las distintas gerencias con chek list, con
procedimientos que deben validar, informacion que deben entregar a su
representante en el comité y este representante a su vez va a transferir al lider o al
director de la crisis para que éste vaya tomando decisiones politicas respecto a qué
cosas se debe hacer en materia de operacion, en materia de intervencion de crisis,

en materia de trabajo con familiares, el trabajo de intervencién si hay personas

2% Sanchez Maria Luisa, articulo “Importancia de la Gestion de la Comunicacion en periodos de Crisis
Empresariales” AMBITOS. N° 7-8. 2° Semestre 2001 - 1er Semestre 2002 (pp. 165-179).
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fallecidas, el trabajo de comunicacién interna y hacia afuera, por lo tanto, €l tiene
que dirigir cuéles son las acciones que la organizacion debe implementar al
momento que estalle la crisis”

e “Y finalmente, en la comunicacién interna hay varios hitos que resolver, los que
tiene que ver fundamentalmente con que la organizacion cuando viene una crisis
normalmente en el caso de Tur Bus, por ejemplo, y otras muchas, es que cuando
hay un accidente y hay 20 personas fallecidas; estan informando los medios de
comunicacion; la organizacion en su conjunto, Tur Bus es una compafiia de 6 mil
personas a través de todo el pais, se enteran a través de todo Chile que hay una
situacién que en un punto del pais que hay personas muertas, por lo tanto, lo que
tiene esa organizacion es una situacién de incertidumbre muy grande y las
organizaciones en este caso la gerencia de RRHH es la que debiera liderar un plan
de comunicacion interna para reducir la incertidumbre”.

e “Entonces en materia de CI existe la necesidad imperiosa de que las gerencias de
RRHH o quien este encargado sea capaz de entregar informacién que reduzca la

incertidumbre, cuando uno reduce la incertidumbre tiene una operacion normal”.

Funcidon de la comunicacién externa en tiempos de crisis:

e Proporcionar la informacién precisa sobre lo sucedido y las medidas adoptadas para
su gestion.

e Es fundamental establecer unos procedimientos para la relacion correcta con los
medios de comunicacion y definir los canales para llegar a los publicos objetivos.

e Se trata de ofrecer una informacién rigurosa sobre lo que se conoce en los primeros
momentos y anunciar que se ira ampliando progresivamente, segin se vayan

confirmando los datos.?*

2 Marin Francisco, Comunicacién de Crisis, LID Editorial Empresarial, Madrid, Espafia, 2009.
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Funcion Comunicacion Interna en tiempos de Crisis:

e Ayudan a mantener la unidad interna.

e Facilitan una “interpretacion” comun.

e Disminuyen la busqueda de “culpables” al poner foco en la vivencia de un problema
“colectivo” que debe ser superado con el esfuerzo de todos.

e Proyectan una mirada constructiva del problema, es decir, como aprender de la
contingencia.

e Permite alinear discurso.?

Las organizaciones al asumir que existe un estado potencial de crisis deben considerar
que éstas se expresaran multiples actores, en este contexto existen ciertas ideas
fundamentales que permiten guiar de forma eficiente la gestion de las comunicaciones en

estos escenarios de urgencia.

Los siguientes son algunos de estos principios que se podrian considerar fiables en

toda situacion de crisis:

1. Hablar: La primera de las ideas clave es la mas sencilla de entender y la que, en
alguna medida, explica el resto de variables. Es necesario hablar. Es necesario

aportar la voz de la organizacién al discurso publico en situaciones de crisis.

2. Escuchar: del mismo modo que toda organizacion tiene la obligacion de hablar en
situaciones de crisis, también deben estar en disposicion real de escuchar, estar
atenta a lo que se cuenta fuera de ella, a lo que la gente pregunta o desea conocer.
En situaciones de crisis, las organizaciones necesitan oir lo que los publicos

interesados o informados estan opinando o estan preguntando.

% Silva, German, Y AHORA... ;Qué Hacemos? Como las empresas pueden gestionar comunicacionalmente
una crisis y salir fortalecidas; RIL editores; Santiago de Chile, 2013; pag. 71 a 84.
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3. Decir la verdad: sobre los hechos que han tenido lugar y, sobre todo, sobre la
responsabilidad de la organizacion en ellos, no es una opcion ni depende del modo
en el que nos afecte. Es una obligacion estratégica. Es una necesidad real. Muchas
organizaciones creen todavia que es posible mentir, falsear la realidad y construir
una nueva sobre la base de aquello que me gustaria que la gente pensara sobre mi

organizacion o mi actuacion.

4. Ser rapido: cualquier medida comunicativa que debamos llevar a cabo debe ser
rpida. Un mismo mensaje enviado con retraso repercute de modo diferente o hasta
puede ser contraproducente en la gestion de la crisis. La agilidad en la respuesta
(cuando no es posible la anticipacion) es imprescindible para controlar los mensajes
que se van difundiendo con la intervencién de multiples actores sociales, muchos

ellos contrarios a los intereses de la organizacion.

5. Ser cercano: otra de las obligaciones de la organizacion salpicada por la crisis es una
sincera empatia con los afectados de forma directa e indirecta por la crisis. Poco
importa que la organizacion sea finalmente la responsable de los hechos que han
generado la crisis. Esto no debe condicionar una actitud de cercania con todos
aquellos que sufren sus consecuencias, sobre todo si estamos hablando de
repercusiones graves para la vida de esas personas. De hecho, los mensajes
fundamentales en cualquier tipo de situacion de crisis de especial gravedad deben
responder a las necesidades de informacion que normalmente la gente suele tener,
que son: Saber qué se esta haciendo para solucionar la crisis, saber qué se va a hacer
para evitar que vuelva a ocurrir y, sobre todo, saber que la organizacion muestra una

sincera “preocupacion” por lo que esta ocurriendo.

6. Prepararlo todo: la mejor forma de gestionar una crisis es prevenirla. Prepararse
para ella. Y eso es algo que sélo es posible en época de paz, es decir, en el periodo
en el que no existe ni es previsible que exista ninguna situacion grave o de riesgo.

En esa fase de “no crisis” es cuando la organizacion debe trabajar en la preparacion
29



de todas aquellas variables que después seran puestas en marcha cuando llegue la
crisis. Es en este momento temporal de paz en el que tenemos el tiempo y la
tranquilidad para poder ajustar todos los elementos necesarios para una adecuada
gestion de una crisis futura, tanto las cuestiones de la propia corporacion como los

puramente comunicativos.”®

3.3.1 Modelos de Gestién de Crisis

Modelo de Aprendizaje Organizacional Significativo (Equilibria, 2004)

Fase Previa: Mantener el estado de alerta

a) Nivel organizacional: Preparacion constante (mantener estado de alerta). Entre las

tareas mas relevantes podemos mencionar:

Identificar riesgos.

Sensibilizar a la organizacidon respecto de los riesgos.

Entrenamiento de personas con roles criticos en caso de presentarse una crisis
(operacionales, ejecutivos, areas de comunicaciones).

Definicion de procedimientos y “conductas eventuales”.

b) Nivel entorno: Generar vinculos y desarrollar capacidad de “interpretacion” de

variables claves. En este caso individualizamos:

Identificacion de stakeholders.
Elaboracion de mapa y matriz de stakeholders.
Interpretacion de variables criticas del entorno (tendencias, corrientes de opinion,

nuevos actores relevantes para una organizacion, etc.)

%6 Losada José, articulo electronico “6 certezas en la gestion de crisis”, Red Dircom Iberoamérica.
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b)

Analisis de casos relacionados (capacidad de reaccion, actitud y comportamientos

verificados, etc.)

Fase de Desarrollo: Definir un Plan y Relato

Nivel organizacional: Contencién

Disciplina. Constituir comité de crisis, respetar voceria, seguir procedimientos
preestablecidos.

Entregar informacion rapida y clara a la jefatura para que pueda distribuir tareas a
toda la organizacion (evitar que las personas se “enteren por la prensa”)

Transmitir confianza y voluntad de enfrentar y superar la contingencia.

Apelar a valores corporativos y sentido de unidad.

Evitar culpabilizar. Es muy comun que en estos casos se produzca una division
interna en relacion a dos ejes: areas o grupos de personas que buscan “desligarse”
del problema (<<siempre pasa lo mismo y luego nos rebota a nosotros en ventas,
los que damos la cara somos nosotros>>), asi como unidades que intentan delimitar
responsabilidades y, por tanto, terminan identificando lo que podemos Ilamar
<<rostro culpable>>: <<el turno de operaciones X tiene un problema evidente de
liderazgo y falta de profesionalismo, nada que ver con el resto de la
Compafiia... ;no serd mejor un cambio de quien esta a cargo para evitar que esto

vuelva a ocurrir?>>.

Nivel entorno: Entregar sefiales de manera oportuna

Evaluar el riesgo e impacto reputacional.

Identificar y definir un plan de stakeholders criticos para el evento.

Elaborar un relato claro y simple, con un tono adecuado al problema, que permita
explicar el origen de la contingencia, asi como las soluciones y compromisos que la

organizacion pueda asumir.
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Proyectar una actitud o disposicion.

Fase de Cierre Comunicacional: Mirando hacia adelante

Nivel organizacional: Aprendizaje significativo

Evaluar conductas expresadas durante la crisis (institucional y grupal,
principalmente), capacidad y tiempos de respuesta, cumplimiento de procedimientos
aplicados, etc.

Revision y actualizacion de mapa de riesgos (¢el evento vivido era parte del mapa
de riesgos?, ¢podemos vislumbrar otros nuevos a partir de la experiencia?).

Evaluar la estructura organizacional y roles vinculados a la gestion comunicacional

de crisis. Revisar proceso general de contingencia.

Nivel entorno: Reorientar estrategia de Comunicaciones

Revisar mapa de stakeholders. Identificar actores y grupos de interés que no se
tenian considerados y que emergieron en el evento.
Evaluar impacto para cada uno de los stakeholders claves y redimir vinculos con

aquellos que pudiesen haber quedado dafiados en la contingencia.”’

Modelo Onion de Pauchant y Mitroff

Los autores desarrollaron el modelo en 1994. Consideran que los individuos son los

que ejercen una influencia en la perspectiva de la crisis y los esfuerzos de gestion de crisis.

El modelo Onion, (cebolla en castellano) toma ese nombre por las capas concéntricas que

forman su estructura.

Se conforma de 4 niveles fusionados:

%" Silva, German, Y AHORA.... ;Qué Hacemos? Como las empresas pueden gestionar comunicacionalmente
una crisis y salir fortalecidas; RIL editores; Santiago de Chile, 2013, pag. 34 a 36.
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e Nivel 1: El caracter de los individuos trabajando en la organizacién (mecanismos de
defensa individual) que, afirman, puede estudiarse desde la psicologia.

¢ Nivel 2: La cultura organizacional (creencias y racionalizaciones), a estudiar desde
la antropologia y la sociologia.

e Nivel 3: Las estructuras organizacionales (infraestructura ligada a la gestion de
crisis) van de acuerdo a la teoria de las organizaciones.

e Nivel 4: Las estrategias de comunicacion (planes, procedimientos de gestion de

crisis) se basan en la gestion de negocios y gestion estratégica.

En este Gltimo escalon, los autores incluyen planes de gestion de crisis, para los que

establecen cinco procedimientos:

I.  Sefiales de crisis/deteccion
Il.  Preparacion/prevencion
I1l.  Crisis
IV.  Contencion de la crisis o <<limitacion del dafio>>

V. Recuperacion

Modelo de siete capas o Layered de Hurt

En 1992 el autor propone siete capas (layer) establecidas exclusivamente para la fase de

reaccion ante una crisis:

I.  Conectividad (capa de partida), incluye interacciones internas y reuniones iniciales
del equipo de crisis.
Il.  Correccion de datos, incluye recopilacion de informacion sobre los dafios de la
crisis.
I1l.  El filtrado, que convierte los datos disponibles (palabras, numeros, fotos) en

informacion util para la gestion de crisis.
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IV. La eleccion de los medios, que incluye la seleccion de herramientas de
comunicacion de crisis para que el mensaje llegue de forma correcta al receptor.
V. La memoria organizacional, que convierte en utiles los aprendizajes de crisis
anteriores y facilita la toma de decisiones.
VI.  Los valores, que ayudan a establecer las prioridades de las crisis.
VII.  El proceso de grupos, unifica todos los elementos anteriores para la toma de
decisiones del equipo de crisis.

Modelo Relaciones Publicas de Crisis de Marra

A diferencia del modelo anterior el autor Marra pone énfasis en el contacto previo
que pueda establecer la organizacidn con sus distintos publicos de interés. De esta forma al
momento de sufrir una crisis se tendra una relacion solida y se sufriran menos dafios
financieros y emocionales.

Los elementos claves de este modelo son:

I.  Planificacion de la comunicacion en caso de crisis.

Il.  Mantener vinculos permanentes con sus audiencias mas relevantes.
I1l.  Identificar proceso y definir préacticas con sus audiencias mas relevantes.
IV. Identificar procesos y definir practicas de comunicacion en caso de crisis.

V. Establecer un plan de relaciones con los publicos una vez finalizada la crisis.

Marra plantea que la organizacion debe contar con una guia que establezca el proceder
en estas situaciones, lo que se expresa en un “manual de crisis”. Esto permite que el comité

de crisis pueda actuar de forma autobnoma y agil.

Modelos de las 4Rs de Heath

Este modelo (1988) presenta una planificacion de crisis a través de cuatro

conceptos/etapas: Reduccién, Preparacion, Respuesta y Recuperacién (Reduction,
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Readlines, Response, Recovery). Este disefio contempla todas las fases de la crisis lo que se

traduce en una mirada més integral del manejo de contingencias.

Reduccion: Evaluacion de los riesgos y su posible impacto.

Preparacion: Entrenamiento para la gestion de la crisis.

Respuesta: Analisis de impacto de la crisis y su auditoria de crisis.

Recuperacion: Mecanismos y estrategias que la empresa utiliza para volver a una

situacion equilibrada con su entorno.

Modelo de objetivos de comunicacién de Lukaseweski

En 1997 el autor propone un conjunto de objetivos o estandares de comunicacion de

crisis corporativas que se ajustan al actuar de la organizacién y la gestion comunicacional

eficiente.

Responder con rapidez, asumir la responsabilidad apropiada, pedir ayuda y
comprension, informar a los empleados, mostrar preocupacion, actuar con
transparencia.

Utilizar comunicacion local, cercana al lugar de los hechos.

Hablar con una sola voz y ser consistente, concreto y rapido en atender a los
medios, los empleados y las autoridades.

Actuar con rapidez para comunicar los accidentes. La primera hora es crucial.
Cooperar con los medios, respondiendo a sus preguntas.

Si hay un problema ético, actuar en consecuencia.

Modelo de las Relaciones Continuas de Sturges, Carrel, Newsom y Barrera

Estos autores plantean (1991) en la misma linea que Marra que el foco de la

organizacion debe ser las relaciones previas durante y posteriores que se tienen con sus

audiencias. La clave es la prevencién; la capacidad de gestion se soportard en el trabajo
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previo que la empresa haya podido implementar con sus puablicos de interes, pues la
credibilidad y confianza en esta se define y establece con mucha anticipacion. El objetivo
seria ejercer influencia en las audiencias hasta el punto que las opiniones de éstas tras la

crisis sean igualmente positivas, o, al menos, no mas negativas que antes del suceso.

Modelo de Crisis Evitables y No Evitables

El modelo de Gonzalo Herrera (1998) tiene su base en la diferenciacion entre dos
tipos de crisis: las evitables y las no evitables. En su opinion, el resultado ideal en la gestion
de una crisis evitable es abordar el nacimiento del conflicto, alcanzo el punto de no-crisis.

Que nunca estalle la crisis.
Modelo de crisis evitables establece cuatro etapas:
Gestion de conflictos potenciales.

Planificacion-Prevencion

Crisis.

A wnp e

Post-crisis.

Etapas del Modelo de crisis No Evitables o accidentales:
1. Vigilancia-planificacion.

2. Crisis.

3. Post-crisis.

El objetivo principal del modelo de crisis evitables es no alcanzar el estado de
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no-crisis. Al contrario en las crisis No Evitables el objetivo del modelo es lograr influir
sobre el indice de gravedad del conflicto como su longevidad de su ciclo de vida, de modo
que alcance la fase post-crisis lo antes posible.??

Cada uno de los sectores productivos tiene asociado una serie de riesgos, a partir de
los cuales es posible establecer pautas de accion ante posibles situaciones delicadas

previsibles.

Conflictos potenciales para una empresa de transporte terrestre:

e Accidentes terrestre.

e Conflictos laborales (paros-huelgas)

e Conflictos con la competencia.

e Amenazas y/o atentados.

e Secuestros.

e Cambios bruscos en los precios.

e Impacto en las acciones de sus representantes.

e Falta actualizacion de la flota.

e Desuso de nuevas tecnologia de la informacién y comunicacién.
e Aumento de la competencia.

e Imposibilidad de renovar al personal.

e Ataques sociales contra la marca.

e Problemas de inseguridad de ciertos destinos.

¢ Intoxicacion por comida entregas a bordo del bus.
e Fallas mecénicas.

e Incumplimiento de los proveedores.

e Retraso en las respuestas a los clientes.

%8 osada José Carlos, Comunicacion en la gestién de crisis, Lecciones practicas, Editorial UOC, Barcelona,
2010, pag. 38 a 44.
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e Accidentes laborales.

e Reduccion del empleo.

o Desventajas operacionales frente a la competencia.

e Alzade precios.

e Retraso continuo de viajes.

3.3.2 Manual de Crisis

El manual de crisis es un instrumento necesario para la organizacion que se debe

realizar en una fase previa y preventiva (pre crisis). “Es una especia de Biblia (Guia) de una

organizacion en las que se recogen las posibles situaciones en las que se puede ver

involucrada una empresa, asi como un cadigo de actuaciones que incluya qué es lo que hay

que transmitir, a quién y cOmo

5 29

CONTENIDO BASICO DE UN PLAN DE CRISIS

glAudiencias y
publicos objetivo
clave

€] Designacion
del portavoz a
la organizacion:
Como actuar
ante
entrevistas con
los medios, en
conferencias de
prensa u otras
Bpariciones
publicas

f) Impresos y
Formularios

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9.
Filosofia Justificaci | Objetivos Anilisis de | Guia de Accién Relaciones Centro de R Evaluacié
corporativ | én del del Plan de crisis en caso de con los Operaciones Externos funcionamient
a, base del | Plan de Crisis potenciale | Emergencia medios de o plan de
plan Crisis s informacién crisis
a) Mision y | a) Analisis | a) Jerarquia | a)Analisis a) Miembros del a)Guia de a)Emplazamie | a)Organismos a)Puesta en
visién de crisis de del entorno | Comité de Crisis | Medios nto Oficiales: practica del
corporativa | pasadas. prioridades b) Tipologia | b) Alerta del hl““”"_" de__ b)Equipamient | gubernamental | plan de crisis
b) Filosofia | b)Reflexion | en la de Crisis responsable del EZT‘;E;?:;D“ o0 necesario es de forma
y principios | acerca de aplicacicn Comité &) Borrader de Proteccion Civil | simulada
de la del plan c) Alerta al resto | materiales de Etc. b)Evaluacién
actuacion necesidad (objetivos de los miembros comunicacién a b) Consultores: | del
deun primarios y d)Responsabilida | utilizar: comunicacion funcionamient
Comité de secundarios) des de los Posicionamient opinién publica | o del plane
Crisis b) Funcién miembros del o laborales inclusion de
de los Comité Preguntas y juridicos las mejoras
distintos e|Métodos de ::_snue.sﬁ: a Etc. oportunas
participantes recogida de o;;i?:“ign c)Asociaciones
enla informacién Biografias djExpertos
consecucion f) Arbol decisorio | Comunicado de
de dichos y procedimientos | prensa
objetivos. a segnir en la Otros
aprobacién de d)|Procedimiento
acciones y/o para seguir la
documentos xbwrtura
informativa

Fig. 1. Contenido Béasico de un Plan o Manual de Crisis. Fuente: Gonzéalez Herrero, A. (1998)

% Rojas Octavio. Articulo electrénico “La comunicacion en tiempos de crisis”.
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3.3.3. Comité de Crisis

El comité de crisis es un grupo de trabajo, creado especificamente para la
gestion y solucion de una contingencia determinada. Debe estar estructurado en cuatro

areas basicas:

a) Técnica: que tiene por finalidad responder de manera rdpida a las necesidades
relacionadas a infraestructura, suministros, transporte, etc.

b) Social: destinada a quienes se ven afectados por la crisis, en todos los niveles.
Entrega apoyo moral, sicolégico, econémico.

c¢) Institucional: coordina las acciones con las administraciones y los altos mandos.
Quienes estén a cargo, deberan maximizar los recursos a través de la toma de
decisiones y el establecimiento de las relaciones de caracter institucional pro medios
adecuados.

d) Comunicacion: es el area indispensable para el manejo adecuado y exitoso de una
crisis, quienes deben disefiar, estructurar y emitir los mensajes internos y externos.
Junto con esto se deben preparar a voceros. (media trainings) ejemplo preparacion

vocerias.

Como se sefial6 con anterioridad el Comité debe contar con el Manual de Crisis que
informe al personal de la manera establecida de actuar ante una eventualidad. Se

especificaran detalles y acciones a seguir para hacer frente a esta situacion.

3.3.4 Reaccion o plan de comunicacion

Este plan de comunicacion se establece en el Manual de Crisis, pero las acciones
se llevan a cabo cuando la crisis ya estalld. Debe contemplar a todos los actores
involucrados y adjudicar gestiones determinadas para cada uno de ellos.
Lo importante es que todos los miembros de la organizacion estén informados y al tanto

de cédmo se debe actuar ante tales acontecimientos.
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Se recomienda hacer una analisis FODA (fortaleza, oportunidad, debilidades y
amenazas) ante una crisis para encontrar una adecuada solucion.
Cuando la crisis ya se declara se plantea que la organizacion y encargados de las

comunicaciones respondan los siguientes puntos:

1. Evaluar /calibrar magnitud:
e Daifio a tercero
e Stakeholders que puedan estar o sentirse afectados.
e Avreas/unidades involucradas.
e Proyeccion de impacto (corto/mediano/largo plazo)
2. Determinar en cuanto tiempo se puede controlar/solucionar/mitigar o qué medidas
inmediatas se pueden tomar.
3. Qué compromisos (gestion, operacionales, financieras, etc.) se pueden asumir y
cuénto tiempo. Ejemplo: Descuento en cobros de servicios.
4. Definir responsabilidades frente a los compromisos.
e Quién estard a cargo frente a stakeholders internos y externos.
5. Definir estrategia general y mensajes para cada publico.
6. Comunicaciones internas en cascada, emitir mensajes en simultdneo a externos.
Instruir conductas ante terceros, voceria, etc.
e Twitter corporativo.
e SMS Grupos.
e Correo masivo con disefio especial por crisis.
7. Ratificar voceros y areas de conduccion correspondientes a cada uno.
8. Realizar training “in situ” con voceros.

9. Evaluar sefales del entorno (stakeholders y medios).

3.3.5. Medios de manejo de Crisis

1. Voceria
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Los voceros son unos de los principales actores en tiempos de crisis, ya que son el
lazo directo entre la organizacion y los diferentes publicos involucrados.

Son los que hablen en nombre de la empresa por consecuencia debe estar en
contacto permanente y directo con la prensa. Esta persona debe estar entrenada
especificamente para este cometido: debe saber manejarse en entrevistas radiales,
televisivas o para medios escritos, contestar preguntas tendenciosas, y transmitir de forma

precisa los mensajes clave de la estrategia de contingencia de la empresa.

Perfil del VVocero:

e Empatico y asertivo.

e Creible, claro y conciso.

e Accesible.

o Dar respuestas sencillas y concretas.

e No debe aprender frases de memoria.

e No debe demostrar arrogancia, superioridad, nerviosismo.

e Debe entender el lenguaje de los medios.

2. El Comunicado de Prensa (Nota de Prensa)

Un comunicado o nota de prensa es un documento que tiene por finalidad enviar la
informacion a los medios de comunicacion lista para publicar. La idea es que la
informacion llegue de manera inmediata, con el punto de vista que la empresa involucrada
quiere entregar y con las cufias seleccionadas por el equipo de comunicaciones.

De la redaccion de este comunicado, dependera en gran parte la version de la noticia

que aparecera publicada.

3. El dossier de prensa:
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Consiste en sumarle al comunicado de prensa detalles de la informacién entregada (en
cds o pendrives) material complementario, fotos, etc., para facilitar la labor de los
reporteros.

4. Conferencia de prensa/Punto de prensa

Una de las primeras acciones que habitualmente se ejecuta, es convocar a una
conferencia de prensa. Para asegurarse el buen resultado de la misma, el vocero debe estar

muy bien preparado y hay que redactar un muy buen comunicado o boletin de prensa.
3.4 Medios de comunicacion y generacion de noticias entorno a la crisis

Los medios de comunicacion son el principal intermediario entre las organizaciones
y sus diferentes publicos objetivos. Asimismo, los medios se convierten en un stakeholders
(grupos de interés e influencia) que la empresa debe tener dentro de su lista de destinatarios
de mensajes claves.

Que un acontecimiento de crisis se mantenga en la luz publica un tiempo
determinado dependera en gran medida de cémo los medios aborden el tema y cémo la
empresa gestione sus comunicaciones.

“En la sociedad contemporanea, los medios de comunicacion se transforman en un
canal de primer orden, y practicamente inigualable, para que circule la informacion sobre
cualquier situacion critica de interés social.”*®

Hace algunos afios, un representante de una empresa podia Ilamar al editor de un
medio de comunicacion para pedir que no se informe de una crisis a cambio de que
permanezca su publicidad en el medio. Ahora todo cambia por la aparicion de los medios
digitales y redes sociales, espacios que permiten que cualquier persona haga publico algin

error de una organizacion.

% QOctavio Islas y Gabriela Hernandez; Investigando la Comunicacién en Crisis, Razén y Palabra, México
2013, pég.146.
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“De esta forma, los medios de comunicacion no tienen mas opcidon que cubrir
ciertas noticias, independiente de su linea editorial, auspiciadores e incluso duefios” **

Un hecho de crisis estara dentro de la pauta noticioso porque llama el interés de la
sociedad, sobre todo si la entidad involucrada tiene gran presencia en el pais y si la
contingencia afecta a muchas personas; como son los casos de accidentes de transito.

En este contexto donde la empresa ve alterado su normal funcionamiento, los
medios de comunicacion frente a estos conflictos generan la iniciativa noticiosa y solicitan
la informacion.

El periodista que cubre el hecho siempre pretendera ir en primera instancia a buscar
la fuente directa, victimas, culpables/responsables y responder las 6w. Es en esta
oportunidad donde la empresa decide hablar o permanecer en silencio. Si toma esta Gltima
decision debe tener en claro que el periodista de todas formas sacara la nota recurriendo a
otras fuentes y sefialando que la empresa no quiso emitir opinion.

En estas circunstancias es donde se ve si la empresa esta preparada o no para
enfrentar una crisis. Que el periodista tenga que formular la noticia sin la version oficial de
la empresa, crea en el publico una respuesta insatisfactoria, asimismo, demuestra que
mantener el silencio genera mayor prolongacion de la crisis y especulacion.

Otra variable de seleccién de noticias tiene su raiz en el negocio de los medios, ya
que la forma de que estos se financian es a través de la publicidad, por ende, mientras mas
audiencia recibe la informacion mas financiamiento obtienen. Asi que “cuando la pantalla
se tifie de rojo con restos de cuerpos tras el impactante choque ocurrido en la principal
arteria de la capital...los medios se estan financiando”.*?

Estos criterios de seleccion de noticias se deben tener muy en cuenta por parte de
los encargados de comunicaciones de las organizaciones y también sus lideres, ya que si los

gestionan de forma estratégica serd mas facil y en menor tiempo volver al funcionamiento

31 Silva, German, Y AHORA... ;Qué Hacemos? Como las empresas pueden gestionar comunicacionalmente
una crisis y salir fortalecidas, RIL editores; Santiago de Chile, 2013, pég. 9.

%2 Halpern, Daniel. Gesti6n de Crisis. Teoria y practica de un modelo comunicacional, Santiago, RIL editores,
2010, pég. 195.
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normal de la empresa, y por consiguiente, la imagen y reputacion de la organizacién no se

vera en un alto grado afectada.

3.5 Noticias de crisis y sus caracteristicas.

El primer signo que una empresa utilizard para catalogar un hecho como crisis es
que aparezca en los medios de comunicaciones. Independiente del formato periodistico que

muestre esta noticia, ésta tiene ciertas caracteristicas que la hacen particular:

- Sus juicios tiene caracter concluyente: siempre, y desde el comienzo, tienen una
postura clara y definida frente al “origen” del problema, y, por tanto, siguen una linea
investigativa que “pruebe” ese juicio.

-Historias entorno a los afectados y/o victimas: generalmente corresponden a relatos
de historias minimalistas, centrados en la familia de la victima y su relacion con el
“causante” del hecho.

-Buscan fuentes “informales™ para escribir su noticia, que se caractericen por tener
una buena historia (cufia) que contar.

-De la “victima” al “culpable”: detras de cualquier contingencia o crisis siempre
existira un afectado. La l6gica comun es lo que se denomina la disputa entre un débil y un
poderoso, donde la victima siempre tiene mayor protagonismo y el victimario suele ser
“representado” de una manera que presupone un accionar premeditado.

-Quiebre de la ldgica cotidiana. Para los medios, una empresa con recursos,
generalmente “trasnacional”, tiene el mismo peso que un grupo pequeiio de pobladores.
Este quiere es lo que podemos denominar la equivalencia del poder. Es decir, un poderoso
gue pasa a tener el mismo peso que el afectado por esa compafiia.

-Estereotipos y simplificacion. La dindamica mediatica no permite contar largas

historias. Para ayudar al televidente, cibernauta o lector a una decodificacion mas rapida
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del mensaje, los medios recurren a personajes estereotipados. Los mas utilizados son el
“héroe”, la “victima”, el “villano”, el “simbolo”, etc.

-Abren la noticia, buscando nuevos focos del conflicto extendiendo la crisis. Si el
impacto de la noticia es trascendente, la prensa intentard mantener en pauta la contingencia,

dando protagonismo a nuevos involucrados y estableciendo diversas aristas de la situacion.

-Juicio historico frente a un nuevo evento. Una crisis 0 contingencia queda
registrada de manera permanente en el archivo de los medios de comunicacién. También en

la memoria de los stakeholders de esa organizacién.*®

3.6. Reputacion, Imagen e Identidad

En la actualidad el valor de lo intangible ha pasado a tomar gran importancia entre
las grandes empresas. “En “Karaoke Capitalism”, Jonas Ridderstrale y Kjell Nordstrom,
afirman que el clasico balance capta menos de una cuarta parte del valor real de una
empresa moderna. Es decir que hay un 75% de valor que los viejos balances no pueden ver,

contabilizar, medir, registrar”

* Una maquina, un inmueble, un producto: 15%

« La lealtad e imagen positiva de tus clientes, socios, empleados y demas: 75%°*

Es innegable que las empresas deben estar atentas a esta nueva relacion de valores.
Donde gestionar las comunicaciones se ha vuelto una estrategia de gran importancia para
velar el buen funcionamiento y reputacion de una organizacion.

Cuando los hechos llegan a la esfera publica a través de los medios de
comunicacion masivos asumen una gran notoriedad, por ende, cualquier accién negativa

que salga a la luz publica puede repercutir directamente en la reputacion de la empresa.

% Silva, German, Y AHORA... ;Qué Hacemos? Como las empresas pueden gestionar comunicacionalmente
una crisis y salir fortalecidas; RIL editores; Santiago de Chile;2013; pag. 71 a 79.

% Formanchuk Alejandro, Branding Interno, una trama inteligente, ediciones Formanchuk&Asociados,
Buenos Aires, 2011.
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La reputacion es la valoracion que hacen las audiencias por la percepcion del grado
de cumplimento de las promesas.

La reputacion corporativa es una representacion colectiva de las acciones pasadas de
la organizacion y de sus propuestas de futuro, que describe cdmo las audiencias clave
interpretan las iniciativas de una entidad y evallan su capacidad de entregar resultados
valorados. *°

De la mano de la reputacion, una organizacion siempre debe cuidar su imagen ya
que ésta no tiene duefio, es mas bien un concepto de recepcion. Es “la representacion
mental de un estereotipo de un objeto, organizacion, persona o acontecimiento, que los
publicos se forman como consecuencia de la interpretacion de la informacion acerca de
aquellos”. %

La imagen corporativa debe ser: diferente, atractiva, definirse visualmente, ser
comprensible, dar credibilidad, confianza, ser facil de recordar, debe ser perfeccionada y
provocar interés. Asi se construye con un conjunto de mensajes que permiten comunicar a
la sociedad sus valores e identidad.

En este sentido la imagen va mas alla de una simple logotipo. Se refiere a como se
percibe una compafiia y marca. La creacion de ésta es un ejercicio en la direccion de la
percepcién. Tiene que ver con la provocacion de interés entre los publicos objetivos; que a
su vez, genera una representacion mental en él y un estado de opinion.

Para poder cuidar esta imagen es de suma relevancia que cada organizacion reuna el
conjunto de elementos que lo identifican y la distinguen, ya que es su carta de presentacion;
lo que proyecta, es la forma en que se da a conocer ante la sociedad.

Asi lo enfatiza Capriotti que define a la identidad “como el conjunto de caracteristicas
centrales, perdurables y distintivas de una organizacion, con las que la propia
organizacion se autoidentifica (a nivel introspectivo) y se autodiferencia (de las otras

organizaciones de su entorno). Al hablar de caracteristicas “centrales” nos referimos a

% Capriotti Paul, Branding Corporativo: Fundamentos para la Gestion Estratégica de la Identidad Corporativa,
Coleccion de Libros de la Empresa, Santiago, Chile, 2009, pagina 93.
% Capriotti Paul, La imagen de empresa: estrategia para una comunicacion integrada, EI Ateneo, Barcelona,
Espafia, 1992, pag. 25
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aquellas que son fundamentales y esenciales para la organizacion, que estan en su ADN

corporativo ¥’

Mapa conceptual
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El mapa conceptual propone estas redes de relaciones donde la empresa como tal es

una entidad con un sistema complejo que relaciona varias partes interconectadas. Donde su

37 Capriotti Paul, Branding Corporativo: Fundamentos para la Gestion Estratégica de la Identidad Corporativa,
Coleccidn de Libros de la Empresa, Santiago, Chile, 2009, pagina 21.
% Autoria propia.
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identidad, la forma de como quiere ser percibida, se proyecta a través de la co-construccion
de mensajes y significados, disefio de significado y sentido y la verosimilitud. Estos
mensajes que se crean a partir de la participacién con su entorno, son emitidos a su
audiencia con distintos estilos de relacion (cémo quiero ser percibido y cdmo me veo).

Uno de los canales utilizados para transmitir estos mensajes son los medios de
comunicacion masivos los que a su vez generan en la audiencia una opinion, de ésta se
puede concluir, tanto lo que le interesa a los skateholders como el juicio que tienen de la
empresa, es decir, la reputacion de ésta. De los intereses que tiene el stekaholders, la
empresa puede ir modificando sus productos, politicas comerciales y estrategias
corporativas.

Asimismo, de acuerdo al juicio que tenga el usuario (si es negativo 0 positivo), se
puede evaluar qué tan bien o no se esta proyectando la identidad de la empresa, por ende, la
imagen que tiene la audiencia de ésta.

En este sentido la comunicacion deja de ser un instrumento de transmision, para
transformarse en una herramienta de disefio y gestion de significados (como quiero que el

publico me vea).

4. Contextualizacién TUR BUS

Tur Bus, la principal compafiia de transportes de pasajeros en Chile, se remonta a
1948, cuando su fundador, Jesus Diez Martinez, conducia personalmente una vieja gondola
Fargo del afio 39, por los alrededores de la sexta region.

A ella se sumaron dos micros: una Ford de 1940 y una Chevrolet afio 1934, dando
inicio a los primeros recorridos entre Rancagua, Codegua y La Punta.

Ocho afios mas tarde, Jesis Diez Martinez se trasladé junto con su mujer a
Santiago, donde compro algunas lineas interprovinciales y en 1965 su empresa adopto el
nombre de Tur Bus.

En 1980 Comenzé a operar el servicio de carga y encomiendas. En 1987, separa el
negocio de carga con el de transporte de pasajeros, creando su filial llamada Tur Bus

Cargo, con personal e infraestructura propia.
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En 1981, se asocia con sus contendoras Pullman Bus y Pullman Del Sur para
construir un gran Terminal de Buses en Santiago, el que fue ubicado a una cuadra al oriente
del "Terminal Sur" (ex Terminal Santiago), en terrenos que pertenecieron a una lecheria;
Este terminal fue llamado "Terminal Alameda”, donde las tres empresas compartian
infraestructura en un principio, aunque actualmente ambas empresas estan con Terminales
aparte dentro del mismo terreno. Se finaliz6 la construccion del terminal a mediados de
1992, cuando Tur Bus ya poseia mas de 400 buses.

En 1985, Inicia sus operaciones en la Zona Norte del pais al adquirir los derechos,
infraestructuras y recorridos de la empresa Flecha Dorada S.A.C. estableciendo una central
operacional en Antofagasta para sus servicios locales.

También comienza una incursion en el mercado aéreo en 1997 con la creacion de
Avant Airlines, la cual estuvo vigente hasta 2001, cuando cierra sus operaciones por la baja
de pasajeros causando pérdidas operacionales bajo la competencia desleal de la
desaparecida linea aérea Aero Continente.

El cierre de Avant fue un duro golpe financiero para la empresa, en la cual habia
invertido ingentes sumas de dinero ademas de la dificil coyuntura econémica en la que se
encontraba el pais entre los afios 1998-2000, tiempo en el cual la empresa incorporé muy
pocas unidades, acusando la recesion que por aquel entonces vivia el pais.

Ya en los afios ochenta, Tur Bus incorpora otras lineas y se constituyé como un
grupo de empresas de transportes. En 1986 se adquiere Condor y en 2003 Buses Bio Bio y
JAC, entre otras.

En 1988, Comienza sus servicios internacionales, al operar hacia Argentina y
llegando a las ciudades de Mendoza, San Juan y Cérdoba.

Entre 1988 y el 2005, Tur Bus compra una a una a sus rivales en las rutas que cubre,
como por ejemplo Condor Bus en 1988, Flecha Dorada en 1995, compra varios activos e
infraestructuras de la quebrada rival Tramaca en el afio 2000, Buses JAC; en el 2001, Bio-
Bio; en el 2003, Jota Ewert, Flota Barrios y las empresas participadas por ALSA Chile S.A.
(Buses LIT, Tas Choapa y el 35% de Andesmar) cuando se retird del mercado chileno en el
2005.
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En el 2004, Tur Bus firm6 un contrato con las Empresas Portuarias de Valparaiso,
Iquique y Puerto Montt para el traslado de pasajeros que arriben a los puertos en
Trasatlanticos.

2007, Tur Bus comienza el polémico y cuestionado proceso de recarrozado de su
flota de buses de mediana antigliedad; maquinas 1995-1999 preferentemente chasis
Mercedes Benz 0-400; la empresa brasilefia de carrocerias Busscar fue la encargada de
ejecutar los trabajos de renovacion total de las carrocerias.

2009, Tur-Bus en conjunto con la empresa de telefonia mdvil Claro Chile, comienza
a ofrecer servicio Wi-Fi gratuito en los buses que cubren las rutas Santiago-Valparaiso y
Santiago-Vifa del Mar. Se espera que durante el afio se agreguen nuevas rutas que cuenten
con Wi-Fi a bordo.*

En la actualidad recorren practicamente todo el pais y llegan a mas de 200 ciudades
entre Arica y Puerto Montt, mientras que internacionalmente unen Chile con Mendoza y
Cordova, Argentina. Ademas, entregan el servicio que une Santiago con el aeropuerto

internacional Arturo Merino Benitez.

Holding

Tur-Bus: Empresa matriz del grupo.

Tur-Bus Internacional: Empresa de transporte de pasajeros que ofrece servicios
internacionales a Mendoza y Cordoba.

Tur-Bus Cargo: Empresa de transporte de carga con cobertura nacional. Mueve
carga de alto tonelaje, encomiendas y todo tipo de cargas bajo la razén social Persur Ltda.

Tur-Bus Industrial: Empresa de transporte de personal de grandes y medianas
empresas con cobertura nacional. Estos servicios estan bajo 2 razones sociales mas: Avant
S.A. (que explota los contratos con Codelco Chile Divisiones Norte y El Salvador (Chile))
y Ventrosa Ltda.

Tur Viajes: Empresa especializada en el transporte, alojamiento y entretencion de

turistas. De ella depende Tur Viajes encargada de transportar a los turistas; Tur Hotel

% https://es.wikipedia.org/wiki/Tur_Bus
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encargada de alojar a los turistas pasajeros, y por ultimo el Camping Trafanpulli, ubicado el
borde sur del Lago Colico, Region de la Araucania.

Tur-Bus Aeropuerto: Empresa especializada en el transporte de pasajeros desde y
hacia el Aeropuerto Internacional de Santiago de Chile. De ella depende Tur Transfer,
encargada de transporte de pasajeros a través de minibuses.

Equipo

Son 4.500 trabajadores. 2.800 tripulantes, entre conductores y asistentes, mecanicos
y personal de ventas conforman un grupo humano que tiene un compromiso con el
aprendizaje y la mejora continua.

Flota

Con més de 1600 buses, cubre 200 destinos nacionales, entre Arica y Calbuco, e
internacionales, hacia Lima, Cordoba, Bariloche y Mendoza.

Hoy llega a 2.200 salidas diarias y servicios cada 40 segundos. Respecto a sus
pasajeros, en el afio 2012 transport6 a mas de 29 millones de personas.

La flota estd compuesta con distintos modelos de buses, con condiciones distintas y
adaptadas a las necesidades del pasajero.

Todos los buses cuentan con aire acondicionado Yy circuito cerrado de Television,
TV Movil. Dependiendo del tramo, servicio de Atencion a Bordo (desayuno, snhack, cena,
almohadas y frazadas).

Cifras

Hoy llega a 2.200 salidas diarias y servicios cada 40 segundos. Respecto a sus
pasajeros, en el afio 2013 transport6 a mas de 15 millones de personas.*

Vision

Ser la empresa de transporte terrestre referente de la regién en seguridad y servicio,
con respeto a las personas y medio ambiente.

Mision

Somos una empresa de personas dedicadas al transporte terrestre, que entrega a sus
clientes las soluciones més innovadoras, brindando un servicio de calidad, diferenciado,

competitivo y sustentable.**

“0 http://www.turbus.cl/turbus/opencms/00_Home/historia_new.html
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4.1 Estudio de caso N° 1: Accidente 2006 Tinguiririca, 17 de mayo
2006.

CHOQUE DE BUS DEJA 25 MUERTOS Y 26 HERIDOS EN LA SEXTA
REGION

“Un total de 25 personas fallecidas y 26 heridas es el saldo de un tragico accidente
registrado durante esta madrugada en el kildbmetro 143 de la Ruta 5 Sur, cuando un bus
con 51 pasajeros de la empresa Tur Bus que se dirigia hacia la ciudad de Talcahuano
colision6 con una barrera de contencion y cayd al lecho del rio Tinguiririca, en la Sexta
Region...” (Miércoles, 17 de mayo de 2006, 5:04)

Cronologia Crisis

e “;Desastre carretero tifio de rojo el Tinguiriricaj” (La Cuarta, 17 de mayo 2006)

e Choque de bus deja 25 muertos y 26 heridos en la Sexta Region. (EI Mercurio,
Miércoles, 17 de Mayo de 2006, 05:04)

e Tragedia carretera: difunden listas oficiales de fallecidos y lesionados. (La Nacion
Miércoles 17 de mayo de 2006)

e “Tur Bus niega que chofer haya estado bajo la influencia del alcohol” (EI Mercurio
Miércoles, 17 de Mayo de 2006, 10:26)

e Hallan cadaver de otra victima de accidente en Tinguiririca. (EI Mercurio, Jueves 18
de Mayo de 2006, 12:20)

e La tragedia que golped a la regién. (EI Mercurio de Valparaiso, Jueves 18 de mayo
de 2006)

e Bus no cumplia norma para controlar descanso de choferes. (La Nacién, Jueves 18
de mayo de 2006)

e Fiscal concluye falla humana en tragedia del Tur Bus. (EI Mercurio, Viernes 19 de
Mayo de 2006, 19:00)

e Contradicciones por obligatoriedad de sistema que mide horas de trabajo de

choferes. (La Nacion, Viernes 19 de mayo de 2006)

! https://www.linkedin.com/pub/empresa-transportes-tur-bus/31/b25/963
52



e Presentan demanda contra Tur Bus por tragedia del Tinguiririca. (El Mercurio
Lunes, 17 de Julio de 2006, 16:26)

e Fiscal pide audiencia para formalizar a tres ejecutivos de Tur Bus por accidente en
rio Tinguiririca. (EI Mercurio, Miércoles 27 de Diciembre de 2006, 13:18)

e Fiscal fustiga a defensa de Tur-Bus por pago a victimas. (La Nacion, Jueves 1 de
febrero de 2007)

e Fiscalia solicita detencion de gerente de Tur Bus. (EI Mercurio, Viernes 16 de
Marzo de 2007, 14:37)

e Tragedia del Tur Bus en Tinguiririca: Caso tendra salida alternativa. (EI Mercurio,
Martes 23 de Octubre de 2007, 20:16)

e Tur-Bus asegura que informe del MOP los exculpa de accidente de Tinguiririca. (El
Mercurio, Miércoles 24 de Octubre de 2007, 17:11)

e Caso Tinguiririca: Tur-Bus llega a acuerdo con la justicia tras meses de

investigacion. (La Nacion, Viernes 28 de diciembre de 2007)

N° Notas de Prensa

e EIl Mercurio: 9

e EIl Mercurio de Valparaiso: 1
e LaNacion: 5

e laCuarta: 1

Medios y Cobertura Crisis

e “;Desastre carretero tinio de rojo el Tinguiririca;” “Triturados perecieron 26
pasajeros de maquina Tur-Bus que cayo desde puente al lecho del rio, en la Ruta 5 Sur” (La
Cuarta, 17 de mayo 2006)

e Choque de bus deja 25 muertos y 26 heridos en la Sexta Region. “De acuerdo con el
testimonio de uno de los pasajeros que viajaba a bordo del bus, uno de los conductores que

no estaba manejando se habria encontrado bajo los efectos del alcohol. De hecho, un testigo
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asegura haber escuchado al chofer decirle a un compariero "Maneja td, porque yo estoy con
la 'mona”. Se entrega lista de fallecidos y lista de heridos ( EI Mercurio, Miércoles, 17 de
Mayo de 2006, 05:04)

e Tragedia carretera: difunden listas oficiales de fallecidos y lesionados. Con datos
del Instituto Médico Legal, esta noche se comunico la lista de los 25 fallecidos de la
tragedia sobre el rio Tinguiririca. Recién 19 horas mas tarde de ocurrido el tragico
accidente protagonizado por una maquina de Tur Bus que cayd al cauce del rio
Tinguiririca, en las cercanias de San Fernando, la empresa de transportes comunico la
noémina oficial con la identificacion. (La Nacién Miércoles 17 de mayo de 2006)

e  “Tur Bus niega que chofer haya estado bajo la influencia del alcohol”

"Quiero ser super enfatico al respecto, aqui estamos hablando de una tripulacion,
gente profesional y lo que se ha dicho es absolutamente falso (...) Carabineros no le tomo la
alcoholemia porque no le corresponde, porque no iba conduciendo, pero él en forma
voluntaria se va a hacer un examen para demostrar que eso es una informacion falsa",

sefalé molesto el gerente de operaciones de la compaiiia, Alfonso Concha.

- El gerente comercial Patricio Rossel confirmd que en el bus viajaban 45 adultos, 3

nifios y 3 tripulantes, de los cuales 25 fallecieron y 26 se encuentran heridos. "El bus
cumplia con elevadas exigencias legales”

- Entanto, el jefe de comunicaciones, José Panicelo, ley6 un informe en el que se

sefiala que la maquina viajaba en condiciones de total normalidad y que cumplia con las
"elevadas exigencias legales y técnicas de la empresa". Indico que Tur Bus lamenta lo
sucedido y expreso las condolencias a los familiares de las victimas, a quienes les asegurd
que la empresa adoptara todas las medidas necesarias para ayudarlos. (EI Mercurio
Miércoles, 17 de Mayo de 2006, 10:26)

e Hallan cadaver de otra victima de accidente en Tinguiririca. El bus era conducido
por Manuel Fierro Ofate (35), quien, de acuerdo con la investigacion del Ministerio
Publico, se habria guedado dormido al volante.
(El Mercurio Jueves, 18 de Mayo de 2006, 12:20)

e Latragedia que golpeo a la region. Reacciones de pesar entre familiares, amigos y

autoridades de la zona. Saldo fatal: 25 muertos y 26 heridos.
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- Tras enterarse del accidente ocurrido en Chiguayante, los familiares de las personas
que se encontraban en el bus 1738 de Tur Bus, fueron llegando hasta el Rodoviario de Vifia
del Mar.

- Antes de las 7 de la mafiana muchos decidieron no esperar la respuesta de la
empresa y se embarcaron en el viaje en la primera linea que encontraron, mientras otros se
fueron al sector del accidente por sus propios medios. (EI Mercurio de Valparaiso, Jueves
18 de mayo de 2006)

e Bus no cumplia norma para controlar descanso de choferes. Bus no cumplia norma
para controlar descanso de choferes. La Directora del Trabajo, Patricia Silva, informd esta
mafiana que el vehiculo que transitaba repleto de pasajeros rumbo a Talcahuano no contaba
con el sistema de registro de asistencia de automatizado y centralizado.

"La maquina lamentablemente no contaba con el registro de asistencia automatizado
y centralizado que se exige desde el mes de enero. Lamentablemente este es un sector
altamente infractor en el cumplimiento de la normativa laboral, especialmente en lo que
dice relacion con la jornada de trabajo y los descansos”, sefialé Silva a radio Cooperativa.
(La Nacion, Jueves 18 de mayo de 2006)

e Fiscal concluye falla humana en tragedia del Tur Bus. Fiscal regional José Luis
Pérez Calaf realizd una visita inspectiva...sefialando que era improbable una posible
reaccion del conductor de la maquina siniestrada, ya que la barrera de contencion lateral se
transformd en una verdadera lanza, que ingreso por la parte delantera del bus, bloqueando
el sistema de direccién. (EI Mercurio Viernes, 19 de Mayo de 2006, 19:00)

e Contradicciones por obligatoriedad de sistema que mide horas de trabajo de
choferes. La autoridad argumento que la alta tasa de infracciones se debe a la resistencia de
los empresarios a implementar la medida de fiscalizacion. Fenabus asegura que el sistema
esta disponible y que dos mil buses ya lo tienen. En Tur Bus dicen lo contrario: no hay
sistema ni tarjeta inteligente. (La Nacion Viernes 19 de mayo de 2006)

¢ Presentan demanda contra Tur Bus por tragedia del Tinguiririca. Buscando que se
logre reparar en parte el dafio causado, familiares de José Antonio Granada, Carmen Gloria
Pacheco y Eduardo Bermudez, presentaron una demanda por 3 mil millones de pesos en la

Corte de Apelaciones de Valparaiso.
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- Maria Teresa Pacheco, hermana de Carmen Gloria Pacheco, afirmo que a traves de
este recurso se busca reparar en parte el dafio causado por la muerte de su gemela y de su
sobrino de tan solo dos afios y medio, porque a su juicio la empresa no les ha prestado
ayuda de ningun tipo. (EI Mercurio Lunes, 17 de Julio de 2006, 16:26)

e Fiscal pide audiencia para formalizar a tres ejecutivos de Tur Bus por accidente en
rio Tinguiririca. Se trata del presidente del directorio, Jesus Diez Gonzéalez; del gerente de
operaciones, Alfonso Mora del Rio; y de Jorge Pérez Cuevas, jefe nacional de operaciones
de Tur Bus. Todos ellos, segun el Ministerio Publico de la VI Regidn, arriesgarian una pena
de hasta tres afios de presidio.

- Segun la investigacion de la fiscalia, el chofer de la maquina, Manuel Fierro Oniate,
se qued6 dormido al volante ya que conducia en condiciones fisicas deficientes (suefio,
cansancio y fatiga) y esto se sumo a que viajaba a exceso de velocidad.

- El fiscal Pérez sostuvo gue los directivos tendrian un grado de responsabilidad en el
accidente, pues habria existido negligencia de su parte al no velar por las condiciones en
que trabajan sus funcionarios. (EI Mercurio Miércoles, 27 de Diciembre de 2006, 13:18)

e Fiscal fustiga a defensa de Tur-Bus por pago a victimas... el fiscal regional de
Rancagua, José Pérez Calaf, sefial6 que el encuentro fue positivo en la entrega de
informacién, ya que muchos de los asistentes pensaban que luego del pago de la
indemnizacién, por parte de la empresa Tur-Bus, su participacién en el caso habia
concluido. El prosecutor fue enfatico en aclararles que al firmar documentos
compensatorios perdian su calidad de querellantes, pero no de victimas. (La Nacion, Jueves
1 de febrero de 2007)

e Fiscalia solicita detencion de gerente de Tur Bus. La Fiscalia de O’Higgins solicitd
hoy al Tribunal de Garantia de San Fernando que se despache una orden de detencion en
contra del gerente general de la empresa Tur Bus Fernando Fernandez.

- Fernando Fernandez habia sido citado a declarar en las dependencias del Ministerio
Publico para consultarle por el sistema de descanso de los conductores de la empresa, pero
el ejecutivo no concurrio a la Fiscalia.

- Como un acto de hostigamiento califico el abogado de Tur Bus, Jorge Bofill, la
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decision del fiscal de la VI Region de solicitar una orden de arresto en contra de
funcionarios de la empresa.

- Segun la defensa, los ejecutivos no debian presentarse a declarar ante el fiscal Pérez,
ya que el viernes pasado el Tribunal de Garantia de San Fernando se declar6 incompetente
para revisar la causa, con lo cual el proceso debe ser visto por el tribunal y la fiscalia
correspondiente de Santiago. (EI Mercurio Viernes, 16 de Marzo de 2007, 14:37)

e Tragedia del Tur Bus en Tinguiririca: Caso tendra salida alternativa. El fiscal
regional José Luis Pérez Calaf informé que acept6 que el caso tenga una salida alternativa,
pero impuso cuatro condiciones a los imputados, porque “queriamos buscar un cambio y no
seguir recogiendo cadaveres en la carretera.

- Las condiciones son cumplimiento de la normativa laboral que obliga a la empresa
tener un sistema automaético de control de jornada de trabajo y de descanso; ademas de
mejorar las indemnizaciones a las victimas. (EI Mercurio Martes, 23 de Octubre de
2007, 20:16)

e Tur-Bus asegura que informe del MOP los exculpa de accidente de Tinguiririca.
Segun revel6 esta tarde el abogado de la entidad, Jorge Bofill, en conversacion con Emol, el
documento elaborado por el Departamento de Seguridad Vial de la Direccion de Vialidad
del MOP demuestra que "el accidente jamas hubiera ocurrido si el puente hubiese cumplido
con las condiciones minimas de seguridad".

-Niega acuerdo con Fiscalia. "Lo que yo quiero aclarar ahora es que nosotros no
tenemos un acuerdo, que hay ciertas cosas que se han dicho en las noticias que nosotros no
consideramos viables no mas como acuerdo, por ejemplo, ahi donde se sefiala que los
imputados no quieren pedir perdon. Sobre este punto, nosotros hemos sostenido siempre en
este proceso y publicamente también que estamos convencidos de que los imputados en
esta causa no tienen responsabilidad, no son culpables, y por lo tanto no tienen por qué
pedir perdon”, subrayo el profesional. (EI Mercurio Miércoles, 24 de Octubre de
2007, 17:11)

e Caso Tinguiririca: Tur-Bus llega a acuerdo con la justicia tras meses de
investigacion.

- Lafdérmula legal ademas obliga a Tur Bus a la lectura de una declaracién, lo que se
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logré gracias a un informe emanado de la Direccion de Vialidad del Ministerio de Obras
Publicas (MOP), que establecio que el puente Tinguiririca presentaba fallas y condiciones
de disefio no afines con las vias.

- Refiriéndose al acuerdo y restando culpas a la empresa, el abogado de Tur-Bus,
Jorge Bofill, destaco que "dicho informe establece que la estructura del camino y del puente
tiene deficiencias serias; de hecho, hoy cuenta con tres sefialéticas que entonces no existian,
obligando a reducir la velocidad de circulacion y anunciando que se trata de un puente

angosto".(La Nacion, Viernes 28 de diciembre de 2007)

Crénicas La Cuarta:

e Perdio a su esposa y unico hijito. La tragedia golpe6 duro al cabo 1° Jaime
Bermudez. En la mafiana de ayer, mientras espera la llegada de su familia, el funcionario de
la Armada se enter6 que entre las victimas del accidente se encontraban su esposa y su
unico hijo.

e Corresponsal de La Cuarta José Pinto rescatd a pasajera
Maria Troncoso Reyes: "Gracias por salvarme la vida"
Cara y sello: Otra mujer fallecid en sus brazos.

e Minuto de furia. Lanzé una corona a ejecutivo de Tur Bus. "Viaje en Tur Bus 'y
ganese un cajon™ fue el grito de guerra con que Luis Vergara Toro descargd su artilleria

contra los caporales de la empresa...”

Empresay Crisis

El rubro de transporte estd indudablemente expuesto a riesgos en cada trayecto
diario que realiza. Por consiguiente, la exposicion mediatica en que se ven envueltas es
innegable. Sobre todo en la actualidad donde las personas se sienten empoderadas, los
medios de comunicacion y redes sociales le dan cada vez mas cabida a la opinion de la

sociedad.
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Es asi como en este caso se identifican los principales desaciertos comunicacionales
en que la empresa incurrid. Partiendo por una escasa informacion publica-y también
interna-, multiples voceros, por lo tanto, diferentes versiones de lo ocurrido. No existe un
vocero oficial que entregue datos precisos de lo ocurrido. Asimismo, se refleja de

inmediato como se desligan de la responsabilidad de lo ocurrido.

4.2 Estudio de caso N° 2: Accidente 2010 Autopista del Sol, 23 de noviembre de 2010.

ESPANTOSA TRAGEDIA CARRETERA DEJA 20 MUERTOS EN EL MONTE

“Maquina de Tur-Bus con 41 pasajeros traspasé el bandejon central de la
Autopista del Sol, destruyé un arbol y dos barreras de contencion, para finalmente ser
impactada de costado por un camién de la empresa Yemita cargado con 28 toneladas de

alimentos para aves ”. (Miércoles 24 de noviembre de 2010, La Nacion)

Cronologia crisis

e “Varios muertos en colision de bus en acceso a Santiago” (Martes 23 de noviembre
de 2010, La Nacidn)

e TurBus entrega condolencias a familiares (Martes 23 de noviembre de 2010, La
Nacion)

e “Informe de Tur-Bus dice que vehiculo no iba a exceso de velocidad en el momento
del accidente”. (Martes 23 de noviembre de 2010, La Tercera)

e “Tur Bus asegura que chofer tenia descansos al dia y bus contaba con papeles en
regla” (Martes 23 de noviembre de 2010- EMOL)

e “Pifiera descarta impunidad por accidente TurBus” (Martes 23 de noviembre de
2010. La Nacion)

e “La historia del chofer del bus y de las otras victimas del accidente en la ruta a San

Antonio” (24 de noviembre de 2010, La Tercera)

“Interponen querella contra Tur Bus por fatal accidente en Autopista del Sol”
(Miercoles, 1 de Diciembre de 2010,Emol)
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e “Familiares de victimas de la tragedia de Tur Bus realizaron un acto no autorizado
en la Autopista del Sol” (viernes, 23 de noviembre de 2012, La Segunda)
e “Ejecutivos de Turbus quedan con arraigo nacional por la muerte de 20 personas por

accidente de 2010”. (viernes, 22 de noviembre de 2013, La Tercera)

N° de notas de prensa

e LaNacién: 3
e LaTercera: 3
e Emol:2

e LaSegunda: 1

Medios y cobertura crisis

e Martes 23 de noviembre de 2010, La Nacion. La Nacion informa sobre muertes
producto de un accidente protagonizado por un bus de la empresa Tur Bus. Se entregan
datos preliminares ya que la noticia esta en desarrollo. Segun informan testigos habrian 6
muertos.

e Martes 23 de noviembre de 2010, La Nacién. Luego de que se confirmara la
tragedia que dejé un total de 20 personas fallecidas. La empresa Tur Bus a través de una
declaracion de prensa, expreso sus condolencias a los familiares. "La compafiia lamenta
que se haya producido este grave accidente y se mantiene muy preocupada por el estado de
salud de las personas lesionadas”. Asimismo, habilitd el nimero telefénico para quienes
quieran solicitan mayor informacion. Y comunicé que Tur Bus estd colaborando con la
informacion necesaria para esclarecer las causas de este accidente".

e Martes 23 de noviembre de 2010, La Tercera. Por iniciativa propia la empresa
realiza una investigacién cuyo informe que dio a conocer sefial6 que el bus no iba a exceso
de velocidad y el conductor cumplia con sus horas de descanso al igual que su asistente.

e Martes 23 de noviembre de 2010, Emol. Mediante una declaracién puablica el
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gerente corporativo, Rodrigo Albarran, habia descartado las hipdtesis policiales que
indicaban que el conductor se quedd dormido al volante antes de estrellarse contra el
camion.

e Martes 23 de noviembre de 2010, La Nacion. El presidente Pifiera, quien asumio el
cargo en marzo de ese afo, sefialé que "Ninguna responsabilidad va a quedar impune™.

e Miércoles 24 de noviembre de 2010, La Tercera. Hace tres afios, la esposa de José
Luis Abarca se fue y él quedd a cargo de su hijo, en San Antonio. Como todos los dias, el
despertador de José Luis Abarca Saavedra (38) sono a las 5 de la mafana. El chofer de Tur
Bus se levanto rapidamente y, luego de despedirse de su suegra, con la que vivia hace 16
afios en Avenida San Juan 2186, se encaming a sus funciones como conductor entre Llolleo
y Santiago. Dos horas después, Adelina Vidal supo que su yerno habia fallecido.

e Jueves 25 de noviembre de 2010, LUN. “El estremecedor relato del hombre que
salio ileso” “Senti una vibracion, después el bus se estremecié y senti que me tiraba para el
lado derecho. Ahi vino el pencazo”. En paralelo en la misma pégina del diario electronico
se publica una columna pequena de Lautaro Mufioz titulada “No al Oferton de condenas”
sefala “es cierto, y absolutamente, necesario, que la Fiscalia debe indagar si hay
responsabilidad de la empresa (...). Pero debemos ser prudentes y no caer en el oferton de
condenas. A veces los accidentes pueden también ser circunstancias fortuitas, que no dejan
espacios a malos de la pelicula”

e Miércoles, 1 de Diciembre de 2010, Emol. Abogado que representa a familiares de
nueve de las victimas interpuso una querella contra la empresa Tur Bus, la que busca
perseguir la "responsabilidad penal™ de los duefios de la empresa, la que a su juicio tendria
una "administracion negligente".

e Viernes, 23 de noviembre de 2012, La Segunda. En su segundo afio de conmemora-
cion de la tragedia, familiares realizan una ceremonia litrgica. El sacerdote que los
acompario sefial6 "Buscar la verdad, ese el mejor homenaje que podemos por ellos".

e Viernes, 22 de noviembre de 2013, La Tercera. Se informa que 8 ejecutivos de Tur
Bus quedaron con arraigo nacional. El fiscal de Talagante, Leonardo Tapia, los formalizd
por cuasidelito de homicidio y lesiones, y explicé ante el tribunal que el accidente se

produjo por fallas mecéanicas del bus. Un peritaje realizado por expertos de la Universidad
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Federico Santa Maria, fue determinante para establecer que el conductor del bus no se
quedd dormido —como se pensO en primera instancia- sino que la maquina tuvo una falla

mecénica por falta de mantencion.

Empresay Crisis

Esta crisis demostré que la empresa actla con mas presencia ante los medios.
Indicando un mejor dominio de la situacion. En comparacion con el acontecimiento
anterior. Se entregan mensajes mas directos y claros, colocandose en el lugar de las
victimas que sélo buscaban respuestas rapidas a lo que estaban viviendo. En esta
oportunidad se entregan datos de contacto y se demuestra preocupacion por los familiares.
Hay una actitud mas abierta a aclarar lo ocurrido.

Por otra parte la empresa busca protegerse y agotar todos los recursos para
demostrar que ellos no tuvieron culpabilidad en el hecho.

La empresa ante los medios demuestra una presencia, y no guarda silencio, sino al
contrario da la cara y demuestra gesto de empatia.

A diferencia del primer caso, se busca minimizar los voceros y dar informacion mas
certera. Sin embargo, se nota falta de un vocero empoderado, capacitado y designado como
tal, que lidere las comunicaciones en estas situaciones tan criticas donde los distintos
stakeholders solicitan informacion oportuna y con mensajes eficientes.

Luego que la crisis decling, y volvio a rebrotar por la formalizacion de 8 ejecutivos
Tur Bus. La empresa, contaba desde ese momento con un Gerente de Comunicaciones,
Victorino Gomez, quien comenzo sus funciones en 2013 y se convirtio ante los medios en
el vocero de la entidad.

En esa oportunidad la empresa sefiald que "la formalizacion es un tramite procesal
que consiste en la comunicacion formal que el fiscal a cargo efectia a algunas personas,
para que estas preparen su defensa. En ningin caso significa algin tipo de condena™.
Aclarando que no existe un culpable ain como asi lo hicieron parecer los medios de

comunicacion.
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Segun nos confirmd Victorino, su llegada a la empresa se debio6 a que los directivos
asumieron que debia existir una persona encargada de gestionar las comunicaciones desde
dentro de la organizacion. Debido al rubro de su trabajo y a la posibilidad de que en

cualquier momento pueda ocurrir una nueva crisis, y deben estar preparados para afrontarla.

4.3  Principales desaciertos comunicacionales:

Segun lo conversado con el experto en crisis, German Silva, se puede analizar que

en ambos casos los principales desaciertos comunicaciones fueron los siguientes:

e Escasa informacion publica. Ellos son sUper reactivos en general no es una empresa
que se vea en terreno la persona a cargo de comunicaciones u operaciones que esté ahi
mostrando una cierta disposicion de la empresa, por Gltimo que estas preocupado. Tiene
una comunicacion reactiva. En un accidente con victimas fatales hay que ser super
proactivo.

¢ Mal nivel de informacidn interna en general cuando la gente le comienza a pregun-
tar por el listado de los pasajeros nunca lo tienen. Los medios llegan al terminal donde salio
el bus y la persona que esté ahi no tiene idea no entrega informacion, nadie le dice nada de
lo que tiene que decir.

e Voceria débil. En el caso de Victorino hay un vocero nacional, pero esta empresa
estd dispersa en el pais, por lo tanto, también deberian tener un sistema de una voceria
regional, porque la mayoria de los accidentes no ocurren en Santiago, ocurren en las
carreteras en el caso de pasajeros.

e Desligan responsabilidad técnica. Siempre es una responsabilidad del chofer que
estd a cargo y lo que habitualmente sucede en accidentes grandes que después no esta para

contar la historia.
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4.4 Situacién comunicacional actual Tur Bus

Actualmente Tur Bus cuenta con redes sociales (Facebook, Twitter), departamento
de Marketing, y Comunicacién Interna, ligado al departamento de RR.HH. Facebook es la
red social que mas utilizan para tener vinculo con sus skateholders. Es por este medio que
informan sobre las novedades tanto comerciales como noticias corporativas.

Como un intento para gestionar crisis solicitaron a una Consultora crear un Manual
de Crisis, pero al recibir el proyecto, segun sefial6 el Gerente de Comunicaciones,
decidieron realizarlo ellos mismo porque consideraron que el elaborado por la consultora
era mas bien un formato tipo que no se adaptaba a su propia realidad.

El actual Gerente de Comunicaciones, Victoriano Gémez, es el vocero principal de
la empresa y expreso que cuenta con todo el apoyo de los gerentes de la empresa. Ademas
informo, tiene como proyecto realizar actividades ligadas al medio ambiente en el norte del
pais, realizar una reestructuracion de la pagina web para incorporar noticias, y fortalecer el
lazo con su publico a través de las redes sociales.

En este punto, Mondaca enfatiza “como uno no podria estar de acuerdo con que las
redes sociales cumplen hoy un rol fundamental a nivel social en estos tiempos que estamos
viviendo. El que se reste no entiende lo que esta pasando”.

Asimismo, Silva, destaca la utilizacion de redes sociales como una buena politica.
“Creo que es stuper bueno por el tema informativo y de contencioén. YO creo que es super
atil, incluso por un tema comercial. Se puede hacer seguimiento, ver qué esta reclamando la
gente, donde. Tiene riesgos, pero a esta altura quién no corre riesgos. Deberian tener todas
las redes sociales porque es una buena herramienta de gestion, e incluso de evaluacion™.

Respecto a la actuacion del vocero de Comunicaciones puntualiza que “yo lo he
visto un par te intervenciones a él, creo que es un buen vocero, tiene experiencia, sin duda
que se maneja bien. El punto es que si ese es una politica de empresa. Tiene que estar super

vinculado. El es buen vocero, pero yo dudo que eso sea una politica de empresa”.
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