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RESUMEN EN ESPANOL

La presente propuesta aborda la crisis que enfrenta la empresa Viaje Lindo Airlines tras
el accidente sufrido por uno de sus aviones -que tuvo como consecuencia la pérdida de
vidas-, asi como el plan de accion para el escenario postcerisis. En principio, revisamos
la industria aerocomercial en el mundo, Latinoamérica y Peru, y la situacion actual de
la aerolinea. Acto seguido proponemos un plan de trabajo para abordar la crisis y conte-
ner los dafios causados por la misma. Este plan consiste en asumir la responsabilidad
por lo ocurrido, independientemente de las causas, priorizar a las victimas, y actuar con
prontitud, honestidad y transparencia. Superada la crisis, proponemos un plan de ac-
cion para el siguiente afo, enfocado en reforzar su comunicacion corporativa, preser-
var la reputacion de la aerolinea como empresa segura y puntual, mejorar el clima la-
boral, la prevencion de crisis, y consolidar su presencia en el mercado.

Palabras clave: crisis, posterisis, reputacion, prevencion, clima laboral, comunica-

cion corporativa

RESUMEN EN INGLES

This proposal addresses the crisis faced by the company “Viaje Lindo Airlines” because
of the accident suffered by one of its planes - which resulted in the loss of lives - as
well as the action plan for the pest-crisis scenario. After analyzing the commercial
aviation industry in the world, Latin America and Peru, in addition to the current situa-
tion of the airline, we propose a plan to address the crisis and contain the damage it
caused. This plan consists of assuming responsibility for what happened, regardless of
the causes, prioritizing the victims, and acting promptly, honestly and transparently.
Once the crisis has been overcome, we propose an action plan for the following year,
focused on strengthening its corporate communication, preserving the airline's repu-
tation as a safe and punctual company, improving the work environment, crisis pre-

vention, and consolidating its market presence .



INTRODUCCION

Viaje Lindo Airlines (VLA) es una aerolinea de capitales peruanos, que opera en el pais
hace 24 afios. La empresa tiene una importante presencia en el mercado, que busco con-
solidar sumando nuevas naves a su flota, sin embargo, lejos de catapultarla hacia las
primeras posiciones en el mercado, esto termind desencadenando la crisis mas impor-
tante de su historia. Uno de los nuevos aviones se accidentd a los pocos dias de haber
iniciado vuelo en ruta nacional, dejando como saldo 70 personas fallecidas y varios he-

ridos.

Si bien un solo hecho no determina la reputacion de una empresa, una crisis enfrentada
de manera deficiente puede tener un efecto devastador. En este caso, la primera respues-
ta de VLA a la crisis s6lo contribuy6 a agudizar el problema; su primera nota de prensa
fue tardia y desacertada. Pocas horas después, su gerente general cometid los mismos
errores durante una entrevista con los medios; no asumid responsabilidades, culpd a ter-
ceros y generd una reaccion adversa en los periodistas, quienes respondieron enrostran-
dole el sufrimiento de las victimas. Toda esta situacion se vio agravada por la reaccion
de los empleados, quienes en vez de respaldar a la compafiia, aprovecharon la coyuntu-
ra para filtrar a la prensa los tratos injustos de los que consideran, son victimas. Es en
este escenario adverso que planteamos una propuesta para salir de la crisis, corrigiendo

errores y tomando el liderazgo de la comunicacion.

Asimismo, plantearemos la estrategia y el plan de accion para después de la crisis.
Aprovecharemos las lecciones que la crisis nos deja para enmendar errores y reforzar la
comunicacion corporativa de la aerolinea. En el ambito interno, empezaremos por una
investigacion profunda que nos dé el diagnostico mas certero posible sobre la situacion
del clima laboral en la empresa y el origen del descontento que lo enrarece. En simulta-
neo crearemos nuevos canales y formas de comunicacion para crear un vinculo y senti-
do de pertenencia entre el trabajador y la empresa. En el &mbito externo, buscaremos
rehabilitar la imagen de la aerolinea asociandola con personajes apreciados por la gente,
y recordando el buen servicio que la aerolinea ofrecié durante su larga trayectoria al

servicio de los peruanos.



CAPITULO 1: ANALISIS DEL ENTORNO

1.1 ENTORNO DE LA INDUSTRIA AEROCOMERCIAL

1.1.1 Mercado mundial

De acuerdo al comunicado “Optimismo cauteloso también en 2019’! publicado por la
Asociacion de Transporte Aéreo Internacional (IATA), en el afio 2019 la aviacion civil
aerocomercial experimentaria un ligero incremento en sus ganancias a nivel mundial,
con un incremento de 7,7% respecto al afio anterior. Esto, gracias la caida en los precios
del petrdleo y el solido crecimiento del PBI mundial, en 3,1%. “Nunca ha sido mas facil
viajar. Ademas de disponer de tarifas muy econdmicas, los viajeros cuentan con una
oferta cada vez mayor de destinos. En 2018 se abrieron cerca de 1.300 conexiones di-
rectas nuevas y se realizaron 250 millones de viajes aéreos mas que en 20177, refiere el
comunicado, citando a Alexandre De Juniac, consejero delegado de IATA, representa

290 lineas aéreas que constituyen el 82% del trafico aéreo global.

1.1.2 Mercado latinoamericano

En cuanto al crecimiento del mercado aerocomercial en Latinoamérica, el comunicado
de IATA apunta que “se espera un beneficio neto de 700 millones de ddlares en 2019
(superior a los 400 millones de dolares en 2018), 2,14 dolares de beneficio neto por pa-

sajero y 1,6% de margen neto”.

Este panorama auspicioso que viene gestdndose desde afios atras, ha logrado atraer el
interés de las

aerolineas low cost o de bajo costo, un fendémeno que ha impactado a nivel mundial en
los ultimos afios. Este nuevo modelo de operacion aerocomercial se inicié en Europa y
Estados Unidos hace 20 afios, pero aterrizaria en Latinoamérica varios afios después a
través de Brasil y México, las plazas de transporte aerocomercial mas grandes de la re-
gion, que ya habian alcanzando una demanda lo suficientemente alta para atraer este

nuevo esquema de negocio. Actualmente ya transportan entre el 30% y el 40% del trafi-

1Comunicado “Optimismo cauteloso también en 2019” IATA, diciembre 2018 https://www.iata.org/press-
room/pr/Documents/2018-12-12-01-sp.pdf
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co doméstico en ambos paises, por lo que se han convertido en una seria competencia

para las aerolineas tradicionales.

1.1.3 Mercado peruano

El mercado de transporte aéreo en el Peru viene creciendo sostenidamente en los ulti-
mos anos, llegando a superar los 24 millones de pasajeros en el afo 2018. Esta condi-
cion desperto el interés de las aerolineas low cost, que ingresaron este 2019. La llegada
de estos nuevos competidores y el crecimiento proyectado de 8.7% para este aio, asi
como la salida de LC Pert (cuarta aerolinea del mercado local) y la reorganizacion de
rutas de Avianca (tercera aerolinea del mercado local) que dejara de operar todas sus
rutas domésticas, salvo Lima-Cusco, configuran nuevas oportunidades para todos los

actores del mercado.

Evolucion del movimiento total de pasajeros (millones de pasajeros)

26,7
246
22,7
2,8
19,0
] - .
Crec. Prom.: 84%

2014 2015 2016 2017 2018 2019*

mmm Millones de passjeros Var.%
*Proyectado

Fuente:MTC Elaboracion: MAXIMIXE

Figura 1. Evolucion del movimiento total de pasajeros

Segun Carlos Gutiérrez, gerente general de la Asociacion de Empresas de Transporte
Aéreo Internacional (AETAI), este es un afio que califica como punto de inflexioén para

la industria aérea local (Suplemento Dia 1, diario El Comercio, 4 de marzo de 2019).

En este escenario, Viaje Lindo Airlines (VLA) ha visto la oportunidad de conquistar una
mayor porcion del mercado, lo que lo acercaria al operador lider que actualmente do-
mina el 58%, pero también la necesidad de fortalecer su liderazgo para enfrentar la
nueva competencia de las aerolineas de bajo costo, y decidio tomarla aumentando signi-

ficativamente su flota de aviones.
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1.2 PERFIL DEL CONSUMIDOR

Al establecer una serie de tarifas escalonadas que aumentan o disminuyen en funcion a
la anticipacion, horario o clase de servicio del boleto aéreo que se escoja, las aerolineas
han logrado ofrecer precios cada vez mas competitivos, incluso con relacion al precio
de los boletos de transporte terrestre. Esto ha hecho que su oferta comercial sea asequi-
ble a practicamente todos los sectores socioecondmicos, sobretodo si se adquiere en

campaias de venta determinadas.

Sin embargo, la irrupcion de las aerolineas de bajo costo o "low cost”, en inglés, si ha
generado un perfil muy especifico de usuario, que debe ser tomado en cuenta por las
aerolineas tradicionales en sus estrategias para conservar a sus clientes y asegurar su
crecimiento en un mercado cada vez mas competitivo. De acuerdo a un estudio realiza-
do en el afio por Amadeus, el sistema de reservas de boletos aéreos en linea con mayor
impacto a nivel mundial, el perfil de cliente de aerolinea “low cost” indica que :

* EI 0% reserva sus boletos a través de agencia de viajes; lo hacen por si mismos, on-

line.
» EIl 75% son viajeros de vacaciones, y el 25% de negocios.
* La media de edad que mas demanda este tipo de vuelos esta entre los 31 y 40 afos

de edad, y representa el 53,6% del mercado de estas aerolineas.

1.3 TENDENCIAS EN LA INDUSTRIA

Ademas del ingreso de las aerolineas “/ow cost”, ya reseiado previamente, y que ha
tenido un significativo impacto en el negocio aerocomercial a nivel mundial, existe una
nueva tendencia que ha impactado a todas las industrias de manera transversal, a nivel
mundial, y es la de la sostenibilidad. Ahora ya no se admite ver a las empresas solo

como un negocio, sino como un proyecto que debe tener claros objetivos sociales.

La industria aerocomercial no ha podido permanecer ajena a esto, principalmente por el
impacto que causa. Seglin un reporte de la BBC Mundo que cita a IATA, “la aviacion
contribuye con alrededor del 2% de las emisiones mundiales de carbono del mundo”.
Ademas, el informe sefiala que el efecto de las emisiones de CO2 de aviones es mucho
mayor que otros medios de transporte, porque los gases que se forman a gran altitud

persisten por mas tiempo y tienen un potencial de calentamiento mas fuerte. Reciente-
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mente, la activista medioambiental, Greta Thunberg, decidi6 viajar a la Cumbre sobre la
Accion Climatica Convocada por Naciones Unidas, en una travesia en yate que le tomo
dos semanas desde Reino Unido hasta Nueva York, para llamar la atencion sobre las

altas emisiones que producen los aviones.

En medio de este escenario, las empresas de aviacion comercial que quieran crecer, o
incluso conservar su posicionamiento en el mercado, deben tomar en cuenta esta ten-
dencia, cada vez mas importante para su usuario final. “Nunca como ahora se esta com-
probando como las tendencias sociales mas o menos incipientes se vinculan a valores
positivos. Hay que indagar en la conciencia colectiva de la sociedad para entender la
necesidad de que la confortabilidad del consumo de productos o la utilizacion de servi-
cios se base en la moralidad o en la ética de su oferta o prestacion.” (D+I Llorente &
Cuenca, 2017)2

2Autores Varios (2017). Reputacion y Valor Afiadido. Espafia. D+ Desarollando Ideas de Llorente &
Cuenca. (La reputacion y el valor de la anticipacion, José Antonio Zarzalejos p.15)
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CAPITULO 2: ANALISIS DE LA EMPRESA

2.1 LA EMPRESA VIAJE LINDO AIRLINES

Viaje Lindo Airlines (VLA) es una aerolinea tradicional, de capitales peruanos, que
opera en el mercado local desde el afio 1995. Actualmente cubre 8 rutas nacionales, te-
niendo como centro de operaciones el Aeropuerto Internacional Jorge Chavez, en Lima.
Ls empresa ha ido creciendo a lo largo de los afios, aumentando su flota y sus destinos a
nivel nacional. En el afio 2019 anunci6 que sumaria 15 nuevos aviones Boeing 737-300
a su flota de 25 aeronaves (15 Boeing 200y 10 BAe 146-300).

2.1.1 Identidad Corporativa

“La identidad corporativa es, en parte, aquello con lo que la empresa ha nacido, en parte
en lo que se ha convertido y, sobretodo, lo que decide ser; esta decision constituye su
discurso de identidad”. (Scheinsohn, 2009)

Viaje Lindo Airlines (VLA) se ha posicionado en el mercado como una aerolinea segu-
ra, econdémica y puntual, pues la calidad de sus operaciones ha sido coherente con su
slogan comercial “Seguridad y puntualidad a un mejor precio”. Desde sus inicios,
VLA ha puesto especial énfasis en la seguridad de sus aeronaves, que pasan por un ri-
guroso control y mantenimiento, asi como la puntualidad de su servicio, pues ha logra-
do convertirse en la aerolinea con menos retrasos en minutos, a nivel nacional. Ambos,

atributos de primera linea para una empresa dedicada al transporte aéreo de pasajeros.

Ademas de los atributos inherentes a su operacion comercial, la compafiia ha buscado
posicionarse como una empresa socialmente responsable, con €nfasis en el cuidado del
medio ambiente. Entre sus acciones mas destacadas estan el cambio a biocombustible
hecho hace tres afios, que les permitio reducir sus emisiones de CO2; la constante mo-
dernizacion de su flota, como es el caso de los 15 nuevos Boeing que llegaron el 2019,
que permiten reducir el impacto en turbulencias y el consumo de combustible. Ademas
ha desarrollado campafias de sensibilizacién con el medio ambiente, a nivel externo e
interno, logrando el sincero compromiso y participacion de sus trabajadores. Estas ini-
ciativas han alcanzado diversos premios y reconocimientos. Este 2019 y por tercer afio
consecutivo, VLA desarrolla el Reporte de Sostenibilidad GRI (Global Reporting
Initiative) con indicadores claros que demuestran una evolucion afio a afo.
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2.1.2 Identidad Visual

El logotipo de Viaje Lindo busca trasmitir la esencia de la empresa: la silueta de la cola
del avion habla de su negocio; y la silueta del condor -un ave andina y de las mas gran-
des del mundo capaces de volar- hace alusion a su origen peruano. Igual proposito

cumplen los colores blanco y rojo, que dan color al logotipo, y que replican los colores

de la bandera peruana. Es sencillo, de facil recordacion y posicionamiento.

VIAJE LINDO

Airlines

Figura 2. Logotipo de la empresa VLA

2.1.3 La cultura corporativa

La mision, vision y valores de VLA son los componentes basicos de su identidad corpo-
rativa o ADN, pues definen su perfil, le dan coherencia como marca, y son los linea-

mientos clave para desarrollar su estrategia empresarial.

2.1.3.1 Mision
Nuestra mision es desarrollar una operacion de transporte aéreo segura para nuestros
colaboradores y pasajeros, que atienda sus necesidades de conectividad con los més al-

tos estandares de puntualidad.

2.1.3.2 Vision
Nuestra vision es crecer sostenidamente hasta convertirnos en la empresa aerocomercial
lider del mercado peruano, operando bajo los mas altos canones de responsabilidad so-

cial y ambiental.
2.1.3.3 Valores

Seguridad: Brindar un servicio de transporte seguro y puntual es el pilar fundamental de

nuestra cempresa.
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Diversidad: Buscamos creer en nuestra oferta comercial, para llevar a nuestros pasaje-
ros hacia mas destinos.

Liderazgo: Trabajamos arduamente para crecer de una manera eficiente y comprometi-
da con la comunidad, buscando siempre alcanzar los més altos estdndares como empre-
sa socialmente responsable y respetuosa del medio ambiente.

2.2 GRUPOS DE INTERES

2.2.1 Grupos de interés internos

Colaboradores: Son los trabajadores que se desempefian en las diferentes areas de la

empresa. Son un grupo de interés fundamental pues su descontento o criticas hacia la
empresa pueden afectar significativamente su adecuado funcionamiento. Ademas, hacia
afuera, cada colaborador es un “vocero indirecto” de la empresa, en el sentido que si
bien no tiene una representacion oficial, por ser alguien que trabaja ahi dentro tiene la
credibilidad del que sabe lo que realmente ocurre, y por lo tanto una gran capacidad de
influenciar en su entorno familiar y amical, lo que es de suma importancia sobre todo
para las empresas de servicios masivos. La alta penetracion de las redes sociales y la
gran cantidad de informacion que se transmite a través de ellas ha aumentado la necesi-
dad de tener mejor informados también a los colaboradores. Estos se dividen en dife-
rentes grupos, segun labores que desempefian:

» Personal de tripulacién aérea

» Personal de atencion al cliente en counters, salas de embarque etc.

* Personal mecénico y técnico

¢ Personal administrativo

Gerentes y Directivos: En casos como el de VLA resulta pertinente separar en dos gru-

pos de interés a los colaboradores, en general, de los gerentes y directivos, pues por la
estructura del negocio la mayoria de colaboradores hacen trabajo de campo (mecanicos,
pilotos, tripulacion, personal en aeropuertos, ventas de boletos, etc) y el segundo grupo,

en oficinas.

2.2.2 Grupos de interés externos
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Clientes o usuarios: Los pasajeros que compran los boletos y usan los servicios de la

aerolinea, son la razén de ser del negocio.

Medios de Comunicacion: Recogen y transmiten la informacién hacia la opinién publi-
ca, en general, a nivel masivo. Pueden ser los tradicionales u off line (televsion, radio,
diarios, revistas etc) o los digitales on line, como portales informativos, paginas web o

redes sociales.

Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC): Es el concedente de las rutas aé-

reas que las aerolineas operan dentro del pais, por lo que es de vital importancia para el

concesionario, en este caso VLA.

Direccién General de Aerondutica Civil (DGAC): Es el 6rgano de linea del MTC que
se encarga de “fiscalizar y sancionar el incumplimiento de la normatividad que regula
las actividades aeronauticas civiles, seguridad de la aviacion (AVSEC) y otras vincula-
das al ambito aerondutico”. Por lo tanto puede otorgar, modificar o revocar las autoriza-
ciones para la explotacion de la actividad aerondutica en caso, por ejemplo, que no se

cuente con las condiciones minimas de seguridad operacional.

Ministerio del Ambiente (MINAM): Promueve la conservacion de la calidad ambiental,
entre otras funciones. Por lo tanto tiene un nivel de incidencia sobre un negocio como el

aerondutico, que genera altos grados de emisiones.
INDECOPI: Se encarga de supervisar a las empresas de servicios para proteger los in-
tereses publicos y garantizar el respeto de los principios del libre mercado. Recibe las

quejas de los usuarios por posibles malos servicios recibidos.

Organizaciones Sociales: Diversas ONGs ambientalistas como WWF u organizaciones

de defensa del consumidor como ASPEC, monitorean de cerca la actuacion de empresas
de servicios como VLA e intervendran con actitud fiscalizadora en situaciones criticas.
En coyunturas con mucha visibilidad, aprovecharan el interés de la prensa para afianzar

su posicion ante la opinion publica.

Competidores: Las nuevas aerolineas Low Cost, asi como las tradicionales ya asentadas
en el mercado, aprovecharan la crisis que enfrente VLA para absorber la mayor cuota
posible de su mercado. De igual forma, VLA debe conocer bien a su competencia para
poder atender la demanda de su pasajeros mejor que sus competidores y aprovechar las

oportunidades que se presenten.
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Proveedores: Empresas que facilitan a la aerolinea los recursos necesarios para desarro-
llar la operacion (servicio de mecanica, limpieza, catering, servicios aeroportuarios etc).
Entre los principales proveedores de servicios de VLA estd Lima Airport Partners

(LAP), empresa que administra el aeropuerto Jorge Chévez, hub de la aerolinea.

2.3 SITUACION ACTUAL DE LA AEROLINEA

2.3.1 Matriz FODA de Viaje Lindo Airlines
A continuacion realizaremos un analisis interno y externo de la empresa, empleando la
matriz FODA.

FORTALEZAS DEBILIDADES

» Empresa de capitales peruanos. * Politica de comunicacion conserva-

« Importante posicionamiento en el dora, con poca inversion publicitaria.
mercado, opera 8 rutas nacionales. « Area de Comunicacion deficiente y

* Es la aerolinea con menos retrasos a sometida a constantes cambios de
nivel nacional. direccion.

+ Cuenta con una flota moderna. Avio-  * Cuenta con un gabinete de crisis que
nes recientemente adquiridos reducen  no opera en la practica y no conoce
turbulencias, usan menos combustible -~ sus funciones.

emiten menos CO2. * Clima laboral negativo por sobrecar-
 Conciencia medioambiental: han ga de trabajo no reconocido o recom-

cambiado a biocombustible y realiza-  pensado.

do campanas internas y externas de » La empresa no controla los canales de

concientizacion, que han sido pre- comunicacion interna adecuados.

miadas.

24 anos de experiencia en el mercado.

* Importante flota de 25 aviones, a los
que se sumarian 15 nuevos en junio
2019.

* Ofrece precios econdmicos

 Rigurosos controles de seguridad y
mantenimiento en sus aeronaves.

+ Cuenta con una nueva aplicacion que
alerta de asientos disponibles en vue-
los y descuentos.
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OPORTUNIDADES AMENAZAS
* Crecimiento constante del mercado ¢ Entorno con alto nivel de competi-

aéreo en el Peru. tividad por la llegada de aerolineas

* Aerolineas modelo Low Cost oftre- modelo Low Cost.
cen menos comodidad y cobran por * Ataques de los ambientalistas por la
cada servicio (a diferencia de las contaminacion ambiental que gene-
tradicionales, como Viaje Lindo). ran las aerolineas.

Han sufrido quejas de muchos usua- ¢ Al ser una empresa de servicios,
110s. puede ser blanco de criticas o ata-

* VLA es una empresa peruana, a di- ques a gran escala en redes sociales.
ferencia de otras que operan en el * Su débil presencia externa en tér-
pais. minos comunicacionales lo coloca

» Tiene presencia online (web y redes en una posicion mas vulnerable
sociales). frente a una posible crisis publica.

» Lared troncal de aeropuertos en el
mercado doméstico esta constituida
por 16 aeropuertos estructurales y
VLA tiene 8 rutas, lo que implica
una posibilidad de crecimiento.

2.3.2 Diagnostico

La empresa VLA tiene una serie de fortalezas que la han colocado en un lugar expec-
tante dentro del mercado aerocomercial peruano, como su amplia trayectoria y énfasis
en la seguridad de sus operaciones. Sin embargo, analizando sus debilidades vemos
que existe en un exceso de confianza en sus fortalezas al haber descuidado aspectos
fundamentales para la buena reputacion de la empresa, como su comunicacion hacia

adentro y hacia afuera.

Entre las amenazas, el factor de principal preocupacion seria el ingreso de las aerolineas
“low cost” que ofrecen precios muchos mas competitivos porque nacen con una estruc-
tura de costos y operaciones distinta y mucho mas baja que las aerolineas tradicionales,
por lo que a estas ultimas les costaria significativamente adaptarse, y por lo tanto, com-
petir. En medio de este escenario, el esfuerzo por conservar la cuota de mercado y, mas
aun, crecer, debe ser mayor. Asi, cualquier error de parte de las aerolineas tradicionales
podria abrir las puertas del mercado a este nueva competencia que, como hemos visto,
ya logro alcanzar segmentos muy importantes del mercado en paises a lo que ingreso

previamente.
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3. LA CRISIS DE VIAJE LINDO AIRLINES

3.1 ESCENARIO DE CRSIS

El 1 junio de 2019, Vuelo Lindo Airlines (VLA) incorpord 15 nuevos aviones Boeing
737-300 a su ya existente flota de 25 aviones, lo que la posicionaba como un serio

competidor en el mercado aerocomercial peruano.

En el interin, la empresa fabricante Boeing inform¢ de posibles fallos en los slats de las
alas en algunos de sus aviones 737. Esto podria afectar el funcionamiento de las alas y
la aerodindmica del avion durante el despegue y el aterrizaje. El drea de comunicacio-
nes de Boeing divulgd un comunicado publico por distintos medios, informando sobre
los fallos. Asimismo, se envid una alerta oficial a todas las aerolineas que recibieron los
aviones en los ultimos 8 meses. Ademas, el CEO de Boeing se comprometié publica-
mente a dar toda la ayuda técnica necesaria a sus clientes para identificar y reemplazar

las partes que pudieran presentar fallas.

En vista que VLA habia recibido un lote de 15 aviones 737 en mayo de 2019, Boeing
les envio la alerta respectiva. Esta comunicacion llegd a las oficinas de VLA el viernes
7 de junio, por la noche, sin embargo las personas pertinentes dentro de la aerolinea no
la recibieron inmediatamente. Dos dias después, el domingo 9, a las 7:35 am., un vuelo
Lima-Arequipa con 142 pasajeros, 6 tripulantes y 2 pilotos reporta fallas cuando se
aproximaba para aterrizar en el aeropuerto Rodriguez Ballon, de Arequipa. El piloto
reporto la pérdida de control de la aecronave y solicité se le permitiera aterrizar de emer-
gencia, la torre de control activo los protocolos de seguridad y se produjo el aterrizaje
que ocasiond un accidente en el que fallecieron 67 pasajeros, 3 tripulantes de cabina y

muchos quedaron heridos. El Presidente declar6 duelo nacional.

3.1.1 Factores agravantes de la crisis

» La reaccion publica de la empresa fue tardia: 12 horas después del accidente VLA
difundié una nota de prensa donde no asume su culpa y responsabiliza exclusiva-
mente a la empresa Boeing.

* El Comité de Crisis de la empresa no funcion6. Seis de sus siete miembros eran ge-
rentes de area que ya no trabajan en la empresa y sus reemplazos no fueron infor-

mados sobre la existencia del comité. Tampoco conocian el Plan de Crisis.
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La nota de prensa comienza a circular a las 7:30 de la noche, poco antes de que co-
menzaran los noticieros, y una hora antes de la conferencia de prensa que dio el
duefio y gerente general de VLA, quien no estuvo preparado para contestar las pre-
guntas de la prensa, pues no tenia todas las respuestas requeridas. Su nerviosismo es
detectado por la prensa, que emplea el dolor de los deudos -un nifio que quedo huér-
fano- para incriminarlo.

Los trabajadores de VLA, de forma an6nima, postean en redes una serie de quejas
sobre condiciones laborales injustas, horas extras impagas etc.

Los usuarios de la aerolinea también se quejaron en redes sociales, aparecen memes
que afectan gravemente la reputacion de la empresa.

La DGAC emitié un comunicado lamentando lo sucedido y anuncié una investiga-
cion a cargo de la Comision de Investigacion de Accidentes de Aviacion (CIAA), de
modo que el Ministerio Publico pudiera luego abrir investigacion penal a los posi-

bles responsables, como pilotos o personal técnico que permitio el vuelo del avion.

3.2 ANALISIS DE LA SITUACION

En este caso se trata de una crisis aguda, por su naturaleza repentina:

1.

La situacion de la empresa es critica. Se ha afectado el principal pilar que sostiene
la reputacion de la marca: la seguridad.

El impacto en medios ha sido altamente negativo. Al dafio que supone un accidente
con pérdida de vidas humanas, se suma el rechazo que ha ocasionado en la opinion
publica que la empresa no asumiera la responsabilidad en su nota de prensa del dia
domingo 9, pese a que el accidente ocurrio en uno de sus aviones y bajo su opera-
cion.

En vista que VLA la culp6 inmediatamente por lo sucedido, la empresa Boeing ha
manifestado publicamente que ellos difundieron un comunicado publico alertando
sobre las fallas en algunos de sus 737, y que enviaron la alerta directamente a VLA
el viernes 7 de junio, dos dias antes del accidente. Esto ha agravado dramaticamente
la situacion, pues ha expuesto un posible caso de negligencia por parte de VLA.

La conferencia de prensa del domingo por la noche ha afectado significativamente
la imagen publica de la empresa y del gerente general, por la falta de respuestas, el
nerviosismo, y el uso de los casos dramaticos de las victimas y sus deudos por parte
de los periodistas.

A los medios tradicionales se suma el impacto negativo en medios digitales, en un
ataque consistente contra la empresa a través de criticas, quejas e incluso memes,
que son contenidos que se viralizan rapidamente, profundizando exponencialmente

la crisis.
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6. La DGAC, organo de linea del MTC encargado de velar por la seguridad de las ope-
raciones aéreas en el pais ya inici6 una investigacion del accidente y ha anunciado
que entregara los resultados a la fiscalia, con lo que se ha insinuado una posible res-
ponsabilidad penal por parte de VLA o sus colaboradores.

7. Los asuntos internos de la empresa también se han visto expuestos, pues algunos de
los trabajadores han filtrado a la prensa, de forma andénima, quejas sobre horas ex-
tras impagas y condiciones laborales injustas. Esto, ademas, ha revelado un severo

problema de clima laboral.

3.3 GRUPOS DE INTERES PRIORITARIOS

Victimas, los deudos y los heridos, ya sean pasajeros o miembros de la tripulacién: Son
la primera prioridad de la compaiiia, puesto que han sufrido, en muchos casos, dafos

irreparables, como la pérdida de vidas humanas o heridas, ademas del impacto emocio-
nal propio de un accidente grave. Esto convierte a las victimas en los protagonistas de
las historias en la prensa y representan las principales contingencias legales y economi-

cas para la empresa.

Medios de Comunicacion tradicionales y medios online: [.os medios de comunicacion
son la fuente por la que la opinién publica se entera, de un modo mas confiable. Ade-

mas, los periodistas son muchas veces un “interlocutor’” oficioso entre la empresa en
crisis y las autoridades -“...la empresa dice que ... justed considera que es cierto?-. Por
lo tanto es imprescindible abrir puentes de comunicacion permanentes y tenerlos ade-

cuadamente informados.

Comunidad en Redes Sociales Aunque los contenidos de redes son reconocidos como

menos confiables, la gente tiende a creer y compartir mucho de lo que ven ahi, sobre
todo si se trata de contenidos negativos. Por lo tanto es imprescindible tener en cuenta
el espacio digital, donde la velocidad y veracidad -o la falta de ella- pueden impactar

enormemente en la reputacion de una organizacion.

Trabajadores: Se identifiquen o no como fuente, los trabajadores descontentos pueden
ser un enemigo silencioso pero potente de una organizacion en un momento de crisis, y
en el caso de VLA al parecer lo estarian siendo, por las quejas sobre las condiciones
laborales que han trascendido en la prensa. Ademas, son voceros indirectos de la em-
presa entre sus grupos sociales y familiares, que a su vez hablan con otros, y cuentan
con credibilidad por pertenecer a la organizacion (estd adentro, entonces sabe lo que

pasa). Por eso es imprescindible darles informacion clara y oportuna, y pedir su apoyo.
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Autoridades: Frecuentemente se ha visto que entidades supervisoras o administradoras
de justicia actiian con mayor severidad sobre empresas que son criticadas o atacadas en
los medios y las redes sociales, por lo que es importante abrir canales de comunicacion
con la DGAC, fiscalia, entre otros, para alcanzar informacién de primera mano y supe-

rar la posiblemente mala “primera impresion” que se puedan haber llevado de la empre-

sa por su respuesta inicial a la crisis.

3.3.1 Mapeo de stakeholders en escenario de crisis

Stakeholders Principales Secundarios

Victimas Deudos, aquellos cuyos familiares han fallecido, Heridos, hospitalizados.
ya sean pasajeros (64) o tripulacion (3)

Medios de Medios tradicionales TV, prensa escrita y radios  Noticieros y radios:

Comunicacion

Trabajadores

Organizacio-
nes de la
Sociedad Ci-
vil/Comunidad

de alcance nacional, que transmiten 24/7:
-RPP radio y tv

-Radio Exitosa

-Canal N

-ATV+/ATV Sur

Corresponsales de estos medios en Arequipa.

Medios arequipefos principales:
-Diario El Pueblo y radio
-Portal elbuho.com.pe
-La Voz del Pueblo
-Radio Melodia

-TV Mundo

-Mega TV

-TVT canal 39

-Canal Quatro TV
-Radio Yaravi

-Radio San Martin
-Radio UNSA

-Radio Lider

-Vision Sur TV

-Pilotos y copilotos, miembros de tripulacién
-Personal de counters y salas de embarque (tra-
to directo al cliente)

-Mecanicos y técnicos

-Personal administrativo

-Asociacion Peruana de Consumidores y Usua-
rios (ASPEC)

-Asociacién de Consumidores y Usuarios de
Seguros (ACUSE)

-Julian Palacin, experto aeronautico
-Asociacion de Pilotos Peruanos

-90 segundos, canal 2
-América Noticias, canal 4
-24 Horas, canal 5

-ATV Noticias, canal 9
-RTP Canal 7

-Radio Nacional

Diarios:

-El Comercio

-Correo (edicion regional o en-
viado especial de Lima)
-Perd21 (edicion regional o en-
viado especial de Lima)
-Diario Expreso

-Diario Ojo

-Diario Trome

-Diario Popular

-Agencia Andina y Diario el
Peruano

-Gerentes funcionales
-personal administrativo

-La comunidad, que normal-
mente se expresa en las Redes
Sociales
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Stakeholders Principales Secundarios

Autoridades -Direccién General de Aeronautica Civil (DGAC)  -Gobernador regional de Are-
-Despacho Ministerial del Ministerio de Trans- quipa
portes
-Indecopi

Proveedores -Boeing -Lima Airport Partners (LAP,
-Aeropuertos Andinos del Perd (adminsitradora  administradora del aeropuerto
del aeropuerto de Arequipa) de Lima)

3.4 ANTECEDENTES DE ACCIDENTES AEREOS EN EL MUNDO

A continuacion analizamos dos crisis reputaciones sufridas por accidentes de avion ocu-

rridos a dos diferentes aerolineas en el mundo, en los Gltimos afios.

3.4.1 Vuelo de Malaysia Airlines MH370

El 8 de marzo de 2014 la aerolinea Malaysia Airlines reportd la desaparicion de su vue-
lo internacional, que transportaba 239 personas (227 pasajeros y 12 tripulantes) desde
Kuala Lumpur hasta Pekin, en un Boeing 777-200ER. La operacion de busqueda y res-
cate fue una de las mas largas y dificiles de la historia. Una semana después del acci-
dente se supo que el transponedor y los acars -instrumentos para la deteccion y comu-

nicacion del avion- habian sido deliberadamente desconectados.

Lo total falta de informacion oficial, tanto de la aerolinea como de las autoridades
desatod intensas criticas y protestas, sobre todo de China, pais al que pertenecian la ma-
yoria de pasajeros. Recién el 24 de marzo, el Primer Ministro malayo confirmé que el
avion cayé en el océano Indico, cerca al puerto australiano de Perth. La aparicion de
algunas piezas del fuselaje en esa zona, entre 2015 y 2016, confirmo6 la ubicacion, pero
nunca se llegd a encontrar la aeronave ni los cuerpos. Las busquedas se retomaron en

los afos 2017 y 2018, sin éxito.
Cinco anos después del accidente, existen muchas hipdtesis y ninguna certeza sobre lo

que causo el siniestro de la aeronave, pero en lo que si existe un consenso es en lo mal
que la aerolinea manejo su crisis frente a las victimas y la opinion publica.
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Si bien durante los primeros dias de las crisis era sumamente complicado dar cualquier
informacion ante el publico porque no se tenia siquiera indicios de lo que podria haber
ocurrido con la aeronave desaparecida, existe un consenso en que su relacionamiento
con los medios de comunicacion y la opinion publica, en general, pudo ser mas agil,
empatica y transparente. Para empezar, nunca hicieron una declaraciéon contundente
donde asumieran la responsabilidad sobre el accidente. Este fue un primer hecho que
generd desconfianza en la intencion de ser transparentes sobre el hecho, de parte de la

aerolinea.

De acuerdo al andlisis realizado por Social Media Today’, la aerolinea malaya no actud
con prontitud ni transparencia al emitir informacién ni en sus acciones de busqueda. El
excesivo hermetismo de la aerolinea s6lo abundo en la generacion de paranoia y de toda

clase de teorias conspirativas que ahondaron atin mas la crisis.

El principal fracaso de Malaysia Airlines habria radicado en el silencio, pues no supie-
ron proporcionar una comunicacion constante sobre, por ejemplo, la informacion sobre
el vuelo que venian recabando o las acciones de busqueda que se estaban coordinando.
Hubieron diversos portavoces del gobierno y de la aerolinea haciendo diferentes afir-
maciones que solo contribuyeron a generar un mayor confusion. “Las autoridades no
respondieron adecuadamente a los periodistas internacionales; por lo tanto, la actitud de
los medios extranjeros fue muy critica y su cobertura de la forma en que se manejo la
crisis parecia ser negativa. Los informes realizados por periodistas internacionales indi-
caron que la aerolinea tenia una relacion débil con la prensa”. (Zafra, Maydell 2018)%.
Si bien se reconoce que los comunicadores hicieron un uso efectivo de los nuevos cana-
les de comunicacion para llegar a los publicos mas diversos, preponderaron los vacios

de informacion.

3.4.2 Vuelo de Air Asia QZ8501

El 28 de diciembre de 2014 a las 7:24 a.m. la aerolinea AirAsia report6 la pérdida de
contacto con su vuelo QZ8501, que iba de Surabaya a Singapur. Recién dos dias des-
pués, con el hallazgo de parte del fuselaje del avion, pudieron determinar que el avion
se habia estrellado sobre el Mar de Java. En el accidente fallecieron los 162 ocupantes

del vuelo, entre pasajeros y tripulacion.

3Crisis Management: Airasia Crisis Takes to Twitter Jan 9,2015 by Chris Northon https://www.socialmediatoday. -
com/content/crisis-management-airasia-crisis-takes-twitter

4Zafra, Norman & Maydell, Elena. (2018). Facing the information void: A case study of Malaysia Airlines' media
relations and crisis communication during the MH370 disaster. Asia Pacific Public Relations Journal. 19. 41-65.
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Como primera respuesta a este accidente -el primero en los 11 afios de existencia de la
aerolinea-, su CEO, Tony Fernandes, asumio el liderazgo en el manejo de la crisis ante
la opinioén publica. Esto genero la percepcion de que la empresa estaba comprometida
en hallar el avion perdido, determinar las causas del siniestro y atender a los familiares
de las victimas.

El manejo de esta crisis fue complicado porque, a diferencia de la mayoria de acciden-
tes aéreos, que ocurren durante el despegue o aterrizaje, este ocurrié durante el vuelo, y
el que hubiera caido en el océano demand6 varios dias para hallar la aeronave, dias en
que la gente pedia explicaciones que la empresa no podia dar, porque no las tenia. Sin
embargo, Fernandes salié frente a la prensa de inmediato, usando un mensaje claro y
directo; no fue evasivo, asumio la responsabilidad por lo ocurrido, asegur6 que la com-
pafiia realizaba todos los esfuerzos para hallar el avién y -muy importante - evitd espe-
cular, algo a lo que la empresa trata de inducir a sus entrevistados constantemente.
Ademas, la aerolinea emitia constantemente comunicados actualizando la informacion
que iban recabando, y en varios idiomas, considerando las multiples nacionalidades de

los pasajeros.

De acuerdo al analisis realizado por PR Week, portal especializado en relaciones publi-
cas, el mayor acierto de Fernandes en el manejo de la crisis fue simplemente repetir el
mensaje de que su prioridad estaba con las familias afectadas por el accidente. Ademas
de las cuentas de la aerolinea en Redes Sociales, Fernandes usd su propia cuenta perso-
nal en Twitter para enviar sus mensajes y noticias sobre el accidente, lo que genero la

percepcion de un CEO preocupado y siempre presente a lo largo de toda la crisis.

3.4.3 Diferencias en el manejo de crisis

Entre las principales diferencias que encontramos en el manejo de crisis de Air Asia y
Malaysian Airlines, estd que la primera asumi6 la responsabilidad total desde el primer
momento de la desaparicion del avion, mientras que la segunda nunca lo hizo. Esto y el
hecho que el CEO diera personalmente a la prensa la informacion con la que se contaba
hasta el momento generd la impresion que tenian la intencion de actuar con total trans-

parencia, logrando asi una cobertura mediatica positiva.

Los primeros dias de la crisis de Air Asia fueron similares a los Malaysia Airlines en el
sentido que ninguna de las aerolineas sabia donde estaba su avion o siquiera lo que le
habia ocurrido, pero la comunicacion con la prensa y con la opinion publica a través de
las redes fue constante en el caso de Air Asia, a diferencia de lo ocurrido con la aeroli-
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nea malaya. Ademas, el hecho que el CEO tomara la iniciativa en el liderazgo de la co-
municacion, estuviera disponible todo el tiempo y que no cayera en especulaciones

disminuyo el riesgo de la proliferacion de especulaciones o afirmaciones falsas.

Ambas crisis, tanto la del Malaysia Airlines MH370 como la del Air Asia QZ8501 ocu-
rrieron en el afio 2014, es decir, en un entorno comunicacional ya transformado por la
consolidacion de nuevos canales de comunicacion participativos como las redes socia-
les, que han desafiado los métodos tradicionales de la comunicacion corporativa y ahora
exigen, no solo un mayor conocimiento de lo digital, sino también la construccion de

relaciones con un mayor y mas diverso nimero de publicos.
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4. PROPUESTA DE MANEJO Y CONTENCION
DE CRISIS

4.1 PROPUESTA ESTRATEGICA

Durante las primeras 24 horas posteriores al accidente, la empresa cometi6 una serie de
errores en sus comunicaciones. El plan estd enfocado en resarcir esos errores con la
mayor inmediatez y eficiencia posible, para mantener el posicionamiento de la empresa,

* rehabilitando la imagen de la empresa y del dueno y gerente general,

* conteniendo las filtraciones de quejas de los trabajadores,

* recuperando el liderazgo en medio del caos informativo desatado,

* respondiendo a nuestros usuarios en redes sociales, desmintiendo o aclarando

contenidos de dudosa credibilidad, que se viralizan con mucha facilidad.
Por tratarse de una crisis, no aplicaremos un plan de accion convencional, sino mas bien

uno basado en acciones de aplicacion inmediata enfocado en los grupos de interés prio-

ritarios en este escenario.

4.2 OBJETIVOS

Obijetivo General

» Salvaguardar la reputacion y mantener el posicionamiento de la compaiia.

Obijetivos Especificos

* Rehabilitar la imagen de la compaiiia, dafiada por la respuesta inicial.

* Rehabilitar la imagen del duefio y gerente general (GG), dafiada por la respuesta
inicial.

» Contener la crisis en medios y redes sociales por la filtracion de quejas de los traba-
jadores.

* Mostrar a VLA como una empresa que actiia de forma responsable y coherente.

* Mantener la confianza de los pasajeros y la opinion publica.

4.3 PLAN DE ACCION Y CONTENCION DE CRISIS
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Este plan consiste en que aerolinea asuma un cambio de actitud, actuando con empa-

tia, responsabilidad y proactividad:

1) Se mostrard empatica, comprometida y altamente colaborativa con los familiares
de las victimas y los heridos,

1) consciente, para asumir la responsabilidad sobre lo ocurrido con la aeronave inde-
pendientemente de las causas y capaz de seguir garantizando seguridad, y

1i1) proactiva y transparente para informar a la opinion publica a través de todos los
medios posibles, de manera constante, sobre los avances en las investigaciones has-
ta las conclusiones finales, y con acciones particulares, también a sus trabajadores.

De este modo, se preservara la confianza.

4.3.1 Matriz tactica

Accion Res- Publico Canal/ Mensaje Producto/en-
pon- Objetivo  Medio tregable
sable

1. Cambiar color Comu- Opinién -Péagina Estamos de luto, Logo modificado

del'logo de rojo a nica- publica/ web dela  sentimos un inmenso

negro en la web, cion seguido-  compafia  pesar por la pérdida

redes sociales y res en -RRSS de  de vidas.

documentos, en Redes la compa-

sefal de duelo. Sociales  fia

(RRSS)

2. Suspender hasta Comu- Opinién -Péagina Nuestra prioridad y n/a

nuevo aviso las nica- publica/ web dela  enfoque es el acci-

publicaciones habi- cién seguido- compafiia  dente.

tuales en redes res en -RRSS de

sociales. RRSS la compa-

fia

3. Convocatoria y Asumamos nuestra Actualizacién

actualizacién inme- responsabilidad

diata del Gabinete como equipo

de Crisis de la em-

presa.

4. Realizacion y Com.  Opinién Medios Tenemos un lideraz-  Video de 1 mi-

emision de video publica en tradiciona- go sélido y cons- nuto 45 segun-

con mensaje del general les (TV, ciente de su respon- dos

Gerente General radio, sabilidad.

(GG). prensa), y

RRSS cor-
porativas

5. Elaboracion y Com. Autorida-  Medios Como empresa nos Nota de prensa

difusion de segun- des/Opi-  tradiciona- hacemos responsa- no.2

da nota de prensa nion pu- les (TV, bles y nos hacemos

VLA blica en radio, cargo.

general prensa), y
RRSS cor-
porativas
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Accion Res- Publico Canal/ Mensaje Producto/en-
pon- Objetivo  Medio tregable
sable

6. Implementar el Com/  Opinién RRSS Estamos atentos atu Resultados es-

monitoreo y laes-  Agen-  publica/ opinién, nos importa  tadisticos de

cucha activa 24/7 cia seguido- y te atendemos. monitoreo de
en las Redes Socia- digital resen RRSS

les de la empresa, Redes

con foco en sta- Sociales

kehoders/influen- (RRSS)

cers. Procurar res-

puestas inmediatas

y personalizadas.

7. Abrir un canal de Comu- Victimas/ -Linea Las victimas son n/a

comunicacion di- nica- Opinién Telefonica - nuestra primera prio-

recto con las victi-  cién publica gratuita ridad.

mas. dedicada

-La linea tendréa la
opcion de atencion
en inglés, para facili-
tar la comunicacién
con familiares o vic-
timas extranjeras.

8. Creacion de un Com/  Victimas/ Portal web Actuamos con res- Portal web in-

Portal Informativo - agen-  prensa/ corporati-  ponsabilidad y formativo

dentro de la web cia opinién VO transparencia, por

corporativa-, que se digital  publica €S0 ponemos a su

dedicara en exclu- alcance toda la in-

siva a informar so- formacion sobre el

bre el accidente accidente.

(investigaciones,

estatus de heridos, El portal publicara su

etc), con rebote en informacién en es-

redes sociales. panol e inglés, para

facilitar el acceso a
la informacion por
parte de familiares o
victimas extranjeras.

9. Visita del GG a Com/  Trabaja- Presencial  Nuestros trabajado- n/a

trabajadores en RRHH/ dores res son uno de los

sede Limay en GG pilares de nuestra

Arequipa (lugar de empresa y son parte

crisis)/ Continuas indispensable de la

reuniones presen- solucion de la crisis

ciales durante la

crisis

10. Viaje del GG a Com/  Victimas/ Presencial Las victimas son Impactos en

Arequipa con los GG opinion nuestra prioridad. prensa

deudos y a visitar a publica

los heridos.

Se coordinara con
los consulados para
dar todo el apoyo a
victimas extranjeras
(repatriacion, viaje
AQP de familiares)
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Accion Res- Publico Canal/ Mensaje Producto/en-
pon- Objetivo  Medio tregable
sable
11. Creacién de una Com Trabaja- Portal -Nuestros trabajado- La pagina de la
pagina Workplace dores Workplace res son uno de los empresa en
de Facebook, para en Face- pilares de nuestra Workplace
la comunicacion book empresa y son parte
interna. indispensable de la
solucién de la crisis
-Reforzar los valores
corporativos en
posts y mini videos
12. Crear posts Com/  Opinién RRSS -VLA asume la res- Posts en RRSS
para las RRSS cor- Agen-  publica/ ponsabilidad corporativas
porativas, con info  cia seguido- -VLA informa de ma- (FB, Tuiter, I1G)
sobre posicion de digital resen nera oportuna e in-
la empresa y avan- RRSS mediata sobre las
ces informativos de investigaciones
la crisis -VLA apoya a las
victmas y sus fami-
lias
-VLA de luto por
pérdida de sus tra-
bajadores
13. Tratamiento del Com/ = Colabo- Presencial  -Todos sufrimos por  -Asistencia a los
impacto del duelo RRHH radores la muerte de nues- encuentros
en colaboradores: de la em- tros compafieros. -Informe de los
presa Haremos duelo y sicélogos con-
_Terapia grupal es- buscaremos sotfre— tratados
pecializada para R NN RN
tripulacion abordo. donos unos a otros.
-Conversatorios -La organizacion
con los trabajado- sabe que tpdos es-
res por areas. Bajo tamos sufriendo,
la orientacion de cqmparte el senti-
siclogo miento, cuenta con
-Programa de Asis- nosotros y nosotros
tencia al colabora- contamos con nues-
dor (individual) tra efgesa.
14. Realizacién de = RRHH/ Colabo- Presencial = -Nuestros colabora-  -Asistencia a la
misa y homenaje Com. radores dores eran muy im- misa y homena-
postumo a los co- de la em- portantes para noso- je.
laboradores falleci- presa tros, nos duele ha-

dos en el accidente.

4.3.1.1 Justificacion de las acciones en crisis

berlos perdido y
siempre los recorda-
remos.
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1. Cambiar color del logotipo (ademas de isotipo y variaciones) de rojo a negro en
la web, redes sociales y documentos en sefial de duelo, porque ademas de ser uno
de los colores de la bandera peruana, el rojo representa atraccion, fuerza, vida, vi-
gor; mientras que el negro, la ausencia de luz, la tristeza, el duelo. En consonancia
con el simbolismo de los colores en nuestra cultura, cambiamos a negro, por duelo.

Logotipo. Isotipo.

VIAJE LINDO

Airlines

Figura 3. Cambios temporales
en la imagen visual de VLA

VIAJE LINDO

Airlines

2. Suspender hasta nuevo aviso la publicacion de los posts (promociones, fotogra-
fias, publicidades) programados con anterioridad a la crisis, porque en un contexto de
crisis y duelo, suspendemos las publicaciones anteriormente programadas para nuestras
redes sociales, porque resultaria inoportuno publicar ofertas 0 anuncios en tono festivo
(ej: jEscéapate al norte! O jCelebra las maravillas del Pera!) cuando la aerolinea y el

pais estan de duelo.

3. Convocatoria y actualizacion inmediata del Gabinete de Crisis de la empresa.
Se convocara a los gerentes de area que forman parte del Gabinete de Crisis, se les in-
formaré sobre su rol como miembros del mismo, el plan y las acciones que la empresa
ha dedicado ejecutar y se recibird su feedback. También se les comunicard el apoyo re-

querido, tanto para la comunicacidn externa como interna.

4. Emision de video con mensaje del Gerente General (GG): El vocero de la empre-
sa es el Gerente General, quien ademas es el duefio. En circunstancias de crisis, la ex-
pectativa de los stakeholders es que la empresa lo asuma como su primera prioridad, y
eso se representa poniendo en el frente visible a la persona mas importante de la empre-

sa. — esto se justifica explicando otras crisis aeronduticas en el mundo.
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Durante la conferencia de prensa realizada el dia anterior, a pocas horas del accidente,
el GG se quedo sin respuestas, se vio nervioso, la prensa lo ataco usando casos dramati-
cos de las victimas etc. Con el fin de corregir esos errores, se emitird un mensaje en vi-
deo del GG, a través de sus redes sociales y las de VLA, mostrandose empético, since-

ro, asumiendo la responsabilidad.

5. Difusion de segunda nota de prensa VLA: La nota de prensa emitida el dia ante-
rior, horas después del accidente, tampoco fue adecuada. Se circul6 antes de la confe-
rencia de prensa, pero por la reaccion de los periodistas durante el desarrollo de la mis-
ma, no fue satisfactoria. Se emitird una nueva (nota de prensa crisis 02) a manera de
“actualizacion” informativa, pero que corrija los errores iniciales. Se enfocara en 1)
priorizar a las victimas, ii) asumir responsabilidad para mantener el posicionamiento de
empresa confiable y segura, y ii) se ofrecera la informacion que se tiene hasta el mo-
mento y la promesa de actualizaciones constantes.

-Durante toda la semana se publicard una nota de prensa diaria, con toda la informacion

que se pueda actualizar (victimas, investigaciones etc).

Siguientes notas de prensa en el escenario de crisis: El ciclo de la informacion ird
evolucionando en el transcurso de la crisis. Primero se podra en foco en la informaciéon
relativa a la emergencia, luego se pasara a la informacion mas detallada posible sobre lo
que ha pasado y, finalmente, lo que la empresa esta haciendo para evitar que vuelva a

ocurrir una crisis similar.

6. Implementar el monitoreo y la escucha activa 24/7 en las Redes Sociales de la
empresa, con foco en stakehoders/influencers. Procurar respuestas inmediatas y perso-
nalizadas. Esta accion se justifica en que las crisis online se viralizan rapidamente, ig-
norarlas solo contribuird a que esto ocurra. Por eso se respondera a todos los cuestio-
namientos genuinos, sin emotividad, amigablemente. En crisis, se procedera en este or-
den:

-Primero publicaremos la posicion oficial (video del GG y nota de prensa 02)
-Responderemos a los principales stakeholders.

-Publicaremos posts con actualizaciones sobre las investigaciones, notas, comuni-
cados y videos

-Responderemos los mensajes o tuits del puablico uno por uno.

Ademas implementaremos un Manual Instructivo de emergencia para respuesta

en redes sociales, para el equipo a cargo de la crisis en estos canales.
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7. Abrir un canal de comunicacion directo con las victimas. Esto, porque al poner a
disposicion de los deudos y victimas del accidente una linea telefonica exclusiva, la
empresa logra: 1) Tener contacto directo e inmediato con las victimas, para resolver in-
quietudes, necesidades, dar informacion etc., en todo momento, pues cuando se les difi-
culta acceder a la empresa, se van a la prensa, lo que solo contribuye a ahondar la crisis
reputacional. i1) Transmitir la idea que la empresa estd preocupada por las victimas y

hace esfuerzos para apoyarlas con rapidez.

8. Creacion de un Portal Informativo -dentro de la web corporativa-, que se dedica-
rd en exclusiva a informar sobre el accidente (investigaciones, estatus de heridos, etc),
con rebote en redes sociales. La empresa buscara retomar el liderazgo en medio del
caos informativo desatado, poniendo toda la informaciéon con la que se cuenta, de la
forma mas inmediata posible, a través de una fuente especifica y de facil acceso para
todos los publicos, como lo es la pagina web de la compaiia.

9. Visita del Gerente General a los trabajadores de la empresa, en Lima. El mismo
lunes se convocara a todos los trabajadores de la empresa para reuniones presenciales
grupales, en cada sede de la empresa. El Gerente General presidira las reuniones en las
sedes de Lima, y luego, Arequipa. El fin serd actualizar a los trabajadores sobre lo que
se sabe del accidente, acusar recibo de las quejas que se han filtrado en algunos medios
y redes sociales y comprometerse a analizarlos y resolverlos, y pedir su apoyo para su-

perar la crisis actual.

En los dias siguientes y mientras dure la crisis, seguirdn las reuniones presenciales, a
diario, pero por areas, y las encabezara el gerente de cada area. Si es necesario en algun
momento, se volveran a hacer reuniones generales, encabezadas por el gerente general.
Igualmente, visitard a sus trabajadores en la zona del accidente, en aeropuertos y los
que atienden a las victimas. Con esto se busca levantar el animo de los trabajadores,
conservar su apoyo y contener sus criticas o ataques anoénimos hacia afuera de la em-

presa.

10. Viaje del GG a Arequipa con los deudos y a visitar a los heridos: Los gestos
hablan mas que las palabras. El GG mostrard que las victimas del accidente son su pri-
mera prioridad; viajara a Arequipa para ayudar y acompaiiar a los deudos y visitar a los

heridos.
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11. Creacion de una pagina Workplace de Facebook, para la comunicacion inter-
na. Considerando que la empresa no cuenta con una red social oficial para los trabaja-
dores, crearemos una pagina en Workplace, el espacio que Facebook provee para em-
presas. Elegimos esta porque se crea al instante y la mayoria de personas ya estan fami-
liarizadas con Facebook. La iniciaremos con el video del GG y la segunda nota de pren-

sa.

-A través de este nuevo Workplace, desarrollaremos una campaia para reforzar el
conocimiento y el compromiso de los colaboradores con los valores de la empresa,

que son pilar fundamental de su posicionamiento corporativo.

12. Crear posts para las RRSS corporativas, con informacion sobre posicion de la
empresa, avances informativos de la crisis etc. Considerando que las redes sociales
son ahora una de las mas importantes herramientas que usan las personas para infor-
marse, accediendo a ellas al menos 5 veces al dia, a través de las redes sociales corpora-
tivas publicaremos el mensaje de disculpas del Gerente general y los que vengan des-

pués, actualizaciones sobre el accidente, el acceso al portal informativo, entre otros.

13. Comunicacién Interna: Tratamiento del impacto del duelo en los colaborado-
res. De acuerdo a la Asociacion Psicolégica Americana, “la preocupacion por la muerte
de un compafiero de trabajo puede presentar riesgos para la seguridad de quienes mane-
jan equipos, realizan operaciones complicadas o supervisan la calidad del producto. Del
mismo modo, la pérdida de concentracion al conducir diariamente entre su casa y el
trabajo podria provocar un accidente. En casos mas extremos de estrés, la muerte de un
compaiiero de trabajo puede hacerle sentirse tenso e irritado, en afiadidura a lo que de
por si puede ser un ambiente de trabajo estresante y crearle nuevos problemas en otros

aspectos de su vida”>.

Teniendo en consideracion que las personas que conforman la aerolinea tienen en sus
manos la responsabilidad de cientos de vidas, a diario, la organizacion procurara ayuda
sicologica de profesionales de salud mental expertos en procesos de duelo, con el fin de
ayudar a los colaboradores a aceptar la muerte de sus compaieros, y sobreponerse al

impacto de la tragedia. Se realizaran conversatorios, terapias y sesiones personales que

5Como sobrellevar la muerte de un compariero de trabajo. American Psychological Associa-
tion https://www.apa.org/centrodeapoyo/sobrellevar
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se implementaran de manera diferenciada, de acuerdo a las necesidades de cada grupo o

individuo.

» Terapia grupal especializada para los colaboradores que trabajan como tripu-
lacion abordo. Muchos de ellos pueden estarse diciendo a si mismos “pude haber
sido yo” o “;podria volver a pasar y que me toque a mi?

* Conversatorios con los trabajadores por areas. Bajo la orientacion y direccion de
un sicologo especializado, se realizaran sesiones con el fin que los trabajadores
compartan sus sentimientos y se apoyen mutuamente en el proceso de superar lo
ocurrido.

* Programa de Asistencia al colaborador. Apoyo sicologico individual para los tra-

bajadores que lo requieran.

14. Realizacion de un homenaje postumo a los colaboradores fallecidos en el acci-
dente. La organizacion realizard una misa y una ceremonia de homenaje para recordar a
los colaboradores fallecidos durante el accidente, al que seran invitados todos los traba-
jadores de la empresa, y los familiares y amigos de los fallecidos. El objetivo del evento
es mostrar solidaridad, interés y reconocimiento por el aporte que hicieron a la empresa

y asu entorno.

4.3.2 Piezas de Comunicacion en la crisis

1. Manual Instructivo para Respuesta en Redes Sociales Corporativas:

Manual Instructivo de Emergencia para Redes Sociales:

1. La respuesta debe ser amable, empatica y rapida.

2. De aparecer una publicacién muy agresiva, es mejor evitarla, a
menos que cuestione algo que genuinamente podemos responder o
explicar. En ese caso, responder de manera factual.

3. Si se trata de reclamos muy personales o un caso complejo
(victimas del accidente, trabajadores) es recomendable sacar el
problema offline, enviando un mensaje por DM o con una llamada
telefénica.

4. Si no tenemos la respuesta a alguna pregunta, digamoslo y
comprometamonos a averiguarlo.

5. Aunque este debe ser un ultimo recurso, si alguien ofende a los
empleados, la empresa o los clientes; podemos bloquear, borrar o
reportar.

Figura 4. Manual Instructivo para respuesta en Redes Sociales Corporativas
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Este manual dard las pautas bajo las que debera regirse el Community Manager de la

empresa y su equipo, al momento de contestar a las personas que nos escriban/etiqueten

en redes sociales, contenidos relacionados a la crisis.

2. Posts para las Redes Corporativas de Viaje Lindo Airlines.

A continuacidon mostramos algunos de los posts que publicaremos en Twitter. De igual

forma se iran publicando en las otras redes sociales corporativas, como Instagram y

Facebook.

< Tweet

ViajeLindo
@ViajeLindo1

Nuestro gerente general lamenta
profundamente el accidente ocurrido
en nuestro vuelo hacia Arequipa.
Compartimos su mensaje con ustedes
vla.pe/mensaje-grite-...

< Tweet

ViajeLindo
@ViajeLindo1

“Lo sentimos mucho y ofrecemos
nuestras sinceras disculpas a las
victimas de esta tragedia que enluta a
sus familias, a nuestra companiay a
todo el pais “. vla.pe/grite-mensaje-...

A4

< Tweet

ViajeLindo
@ViajeLindo1

Nuestro gerente general viaja hoy a
Arequipa para acompanar y apoyar
personalmente a los deudos de los
fallecidos. También visitara a los
heridos que vienen siendo atendidos
en los hospitales locales. #Aqp

< Tweet

ViajeLindo
@ViajeLindo1

Hemos creado un #Portal con toda la
informacion que tenemos hasta el
momento sobre el accidente Lima-
Arequipa, y con actualizaciones
inmediatas. Para acceder, haz clic «
vla.pe/portal-lagp-23...

Figura 5. Posts para Redes Sociales Corporativas de VLA
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3. Nota de prensa 02, del lunes 10 de junio de 2019:

Viaje Lindo Airlines lamenta profundamente la pérdida de vidas
en el accidente de su vuelo Lima-Arequipa

» La aerolinea pone a disposicién una linea telefénica exclusiva para brindar infor-
macion y soporte a los familiares de las victimas fatales y los heridos.

+ Se espera que el reqistro de vuelo y las grabadoras de voz de la cabina del avion
entrequen los primeros resultados sobre las causas del accidente en los proximos
dias.

Lima, lunes 10 de junio de 2019.- El Gerente General de Viaje Lindo Airlines (VLA)
lamenté profundamente el accidente fatal ocurrido en el vuelo Lima-Arequipa del do-
mingo 9 de junio, e hizo llegar sus mas sentidas condolencias a los familiares y ami-
gos de los 67 pasajeros y tres tripulantes de cabina que perdieron la vida. “Lo senti-
mos mucho y ofrecemos nuestras sinceras disculpas a las victimas de esta tragedia
que enluta a sus familias, a nuestra compafia y a todo el pais”, sefalé.

Ademas, el gerente general de la aerolinea anuncié que esta tarde viajara a Arequipa
para acompanar y apoyar personalmente a los deudos de los fallecidos. Asimismo vi-
sitara a los heridos que estan siendo atendidos en hospitales arequiperios. VLA ha
puesto a disposicion de las familias afectadas la linea telefénica gratuita 0 (801)
-12345678, a donde podran llamar para recibir informacion y coordinar el apoyo logis-
tico y sicoldgico que requieran.

Informacién sobre el vuelo

El avion que cubria la ruta Lima-Arequipa llevaba a bordo 142 pasajeros, 6 tripulantes
de cabina y dos pilotos. Era parte del nuevo lote de 15 aviones modelo 737 que VLA
adquirié del fabricante Boeing este afio. El lote de aeronaves fue entregado a nuestra
compariia en mayo ultimo y entraron en operacion para cubrir rutas nacionales el 1 de
junio.

Lo que se sabe hasta ahora

Sobre el accidente, la informacién que se tiene hasta el momento es que siendo las
7:35 a.m. del domingo 9 de junio, al aproximarse al aeropuerto de Arequipa, el piloto
reporto fallas en la estabilidad de la aeronave, seguidas por una pérdida de control de
la misma, por lo que solicité un aterrizaje de emergencia a la torre de control del aero-
puerto Rodriguez Ballon. Los operarios del aeropuerto autorizaron al piloto y activaron
los protocolos de seguridad y emergencia. El aterrizaje forzoso tuvo como consecuen-
cia la pérdida de vidas de 67 pasajeros y tres tripulantes de cabina. Los heridos vie-
nen siendo atendidos en hospitales de la region.

Como es de conocimiento publico, la empresa fabricante Boeing anuncié que ha de-
tectado fallos en un reducido numero de sus aviones 737, especificamente en los
slats, que son partes vinculadas al funcionamiento de las alas y la aerodinamica del
avion, durante el despegue y aterrizaje. En vista de esto y de lo ocurrido con nuestra
aeronave, hemos decidido suspender todos los vuelos programados con nuestros
nuevos Boeing 737, hasta que el fabricante y un supervisor independiente de talla
mundial nos garantice que estan en condiciones de operar de manera segura.
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Sobre las causas del accidente, estas seran determinadas con precision por las inves-
tigaciones que vienen llevando a cabo la Direcciéon General de Aviacién Civil y el fabri-
cante Boeing, instituciones que cuentan con todo el apoyo requerido por parte de
nuestro personal y los pilotos de la aeronave. Los investigadores ya lograron recupe-
rar el registro de vuelo y las grabadoras de voz de la cabina del avion, que esperamos
nos entreguen los primeros resultados en los proximos dias.

Nuestro compromiso

La seguridad es el valor sobre el que se sostiene toda la operacion de VLA, y asumi-
mos esa responsabilidad junto a nuestros trabajadores, con profundo respeto y dedi-
cacion por alcanzar el proposito de conectar a nuestros pasajeros con sus destinos
dentro del pais. Por eso estamos trabajando incansablemente en apoyo a los supervi-
sores nacionales e internacionales, para determinar las causas de esta tragedia, com-
prender lo que sucedié y prevenir eventos similares en el futuro.

VLA publicara informacion adicional sobre las investigaciones tan pronto como esté
disponible. El video con el mensaje de nuestro gerente general asi como las actuali-
zaciones sobre el caso estaran disponibles en nuestro sitio web
___y en nuestras cuentas de Twitter, Instagram y Facebook.

Muchas gracias por su atencion.

Gerencia de Comunicacion
Viaje Lindo Airlines S.A.

4. Mensaje en video del Gerente General de VLA

Ficha
técnica

Formato |Video mp4 (HD para medios tradicionales y formato ligero para redes so-
ciales)

Duracion | 1 minuto 45 segundos

Descrip- | El GG aparecera en terno osucro, corbata negra. Durante todo el video se
cion le vera en primer plano, mirando directo a la camara.

39


http://www.viajelindo.com.pe
http://www.viajelindo.com.pe

Ficha
técnica

Guion del | Quiero expresar mis mas sentidas condolencias a las familias y amigos de
mensaje | nuestros pasajeros y tripulantes que perdieron la vida en el accidente ocu-
rrido en nuestro vuelo Lima-Arequipa de ayer. Lo lamentamos profunda-
mente y ofrecemos nuestras sinceras disculpas a las victimas de esta tra-
gedia que enluta a sus familias, a nuestra compania y a todo el pais.
Sabemos la dificil situacién que atraviesan los deudos, los heridos y sus
familiares, por lo que hemos puesto a su disposicion una linea telefénica
dedicada exclusivamente a darles toda la informacién y el soporte que re-
quieran. Igualmente, esta misma tarde partiré a Arequipa acomparnando a
los deudos y familiares de los heridos que requieran viajar y encargaré, per-
sonalmente, de que reciban todo el apoyo necesario.

Con el fin de determinar cuales fueron las causas del accidente, nuestro
equipo viene brindando todas las facilidades a las autoridades y peritos a
cargo de las investigaciones, y esperamos conocer los primeros resultados
en los préoximos dias.

La seguridad es nuestro valor fundamental, por eso hemos suspendido to-
dos los vuelos asignados al nuevo lote de aviones Boeing que incorpora-
mos a nuestra flota a inicios de mes y al que pertenecia la nave siniestrada,
hasta que el fabricante nos garantice que estan en condiciones 6ptimas
para operar de manera segura.

Queremos agradecer a quienes que nos han hecho llegar su pésame y
ofrecido su ayuda en momentos tan dificiles, especialmente a nuestros tra-
bajadores que vienen haciendo significativos esfuerzos para colaborar con
las victimas y sus familias, las investigaciones y la adecuacién de los servi-
cios de la aerolinea en estos momentos de crisis.

Muchas gracias, de corazon.

5. Cuestionario de preguntas y respuestas de la crisis (P&R)

Por tratarse de una coyuntura critica, con plazos ajustados, el presente cuestionario no
pretende contestar todas las preguntas que le puedan plantear al vocero de la empresa.
Mas bien, propone respuestas a las preguntas mas agresivas que podrian hacerle, basa-
dos en experiencias anteriores de otras aerolineas y en lo ocurrido en la primera confe-

rencia de prensa, realizada el dia domingo, pocas horas después del accidente.

P&R Crisis VLA

1. El domingo, dia del accidente, usted/ustedes sefialaron como responsable a la
empresa Boeing, sin embargo ahora ya no. ;Por qué cambiaron de posicion?
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Nos preocupa mucho que el fabricante Boeing nos haya entregado en condiciones
supuestamente optimas, aviones que podrian no haberlo estado. Por eso nuestro re-
clamo publico. Sin embargo las investigaciones diran a ciencia cierta qué ocurrié y a
partir de eso, tomaremos las medidas que sean necesarias, hacia el interior y hacia
afuera de la empresa.

2. Pero Boeing ha dicho que ellos les transmitieron una alerta sobre las posibles
fallas en algunos los aviones 737, el viernes 7 de junio. i Por qué siguieron ope-
rando los aviones pese a la alerta?

Es importante determinar como, en qué circunstancia y en qué términos se emitié esa
alerta, para poder determinar los alcances y responsabilidades, a lo que sdlo se llega-
ra cuando concluyan las investigaciones en marcha.

3. Entonces ustedes tendrian la responsabilidad porque Boeing les avisé.

Reitero que estaria por determinarse si ocurrid, como ocurrié, si se siguieron los pro-
cedimientos correctos. Consideramos que es mejor no adelantar opinién y mas bien
concentrarnos en nuestra prioridad, que ahora son las familias de los deudos, los he-
ridos, y brindar todo el soporte posible a los peritos a cargos de las investigaciones.

Por supuesto que nuestra empresa se hara cargo de todos los gastos de traslado, se-
pelio o médicos que requieran las personas afectadas por el accidente, estamos traba-
Jjando en coordinacién con nuestra compafiia aseguradora, pero garantizamos que
tfodo estara cubierto.

4. Ayer, durante la conferencia de prensa, usted se mostré agresivo y desinfor-
mado. ;Pueden confiar los pasajeros de la aerolinea que estan en buenas ma-
nos? ¢;No cree que esto afecte el futuro comercial de su empresa?

Yo, como le pasaria a cualquier ser humano que enfrente una situacion asi, ayer he
sufrido un profundo dolor al saber de la pérdida de vidas de parte de nuestros pasaje-
ros y tripulacion. No es un momento facil para afrontar, pero nos hemos puesto de pie
para asumir nuestra responsabilidad y enfrentar esta crisis, se lo debemos a las victi-
mas, a sus familias y a nuestros trabajadores que han puesto el hombro de inmediato,
que nos han hecho ver cuan valiosos son para nosotros, lo mucho que significan para
nuestra operacion y sabremos demostrarles lo agradecidos que estamos. Esperamos
aprender y salir fortalecidos de esta crisis.

5. ;Pero con qué seguridad una persona podria volver a subirse a un avién de
Viaje Lindo?

Viaje Lindo vuela por el Pert hace 24 afios y siempre lo hemos hecho con seguridad,
enfocados en la excelencia. Durante este tiempo hemos llevado a nuestros pasajeros
a su destino, de manera puntual y segura, y sequiremos trabajando como siempre,
con el objetivo de ofrecer un viaje seguro. Ahora estamos trabajando con el fabricante
para garantizar la seguridad en la nueva flota de aviones, entender lo ocurrido y sacar
lecciones de ello, para que nunca vuelva a ocurrir aqui ni a ninguna otra aerolinea en
el mundo.

6. ; Qué deben hacer los pasajeros de VLA que van a tomar un vuelo suyo en los
préximos dias? ;No deberian estar preocupados?

Entendemos las preocupaciones que puedan tener los pasajeros pero quiero reiterar-
les que nuestra aerolinea ha suspendido todos los vuelos programados con los nue-
vos 737 hasta que el fabricante y un auditor internacional independiente nos garantice
que estan en Optimas condiciones para ofrecer un vuelo seguro. Ademas, nuestros
pasajeros, quienes llevan mas de dos décadas viajando con nosotros, saben que con-
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tamos con una tripulacion muy profesional y un staff de pilotos altamente experimen-
tados.

6. Portal Informativo en la pagina web de la empresa

Colocaremos un banner en la portada de la pagina web, que presente el Portal Informa-
tivo sobre el accidente del vuelo Lima-Arequipa, y que ofrezca un enlace que direccio-

ne al visitante hasta esa pagina.

Accidente del vuelo Lima-Arequipa

Para acceder a la informacidn con la que contamos hasta el
momento, entre aqui *S

Si usted es familiar o representante de alguna de las victimas
o fue afectado por el accidente, comuniguese con nosotros a
la linea telefonica gratuita

0 (801) 123-45678

Figura 6. Banner pop up para la pagina web de VLA durante la crisis

El portal informativo de VLA contara con siete secciones, que se irdn actualizando en la

medida en que la informacion se produzca.

Secciones del Portal Informativo:

1. Actualizacion: En primer plano pondremos la informacion mas reciente relacionada

al accidente.

2. VLA comunica: Se colocard inicialmente el video del GG. Luego se irdn afiadiendo

notas de prensa, comunicados y otros videos informativos que se generen.

3. Informacion para los afectados: Se publicara las ayudas que la empresa ofrece a los
afectados y sus familias, el nimero de una linea telefonica y un correo electronico ex-
clusivo para que se comuniquen con la empresa, soliciten informacion hagan las coor-

dinaciones necesarias.

42



4. Informacion para los pasajeros y clientes: Descripcion del estado de los vuelos de
la empresa (los que continuan, los suspendidos) y las acciones que esta realizando para

volver a operar con normalidad.

5. Informacion sobre el accidente: Se ird afiadiendo gradualmente la informacion que

se vaya teniendo sobre las investigaciones de las causas del accidente, sus avances, etc.

6. Sala de prensa: Contactos del area de Comunicacion de la empresa (nimero de
Whatsapp, correo electronico), descarga de fotos y videos relacionados, notas de prensa

y comunicados.

7. Comunicados Oficiales: Se iran publicando los comunicados de otros organismos
involucrados como la DGAC, MTC, Ministerio Publico, la Boeing, entre otros, que es-
tén vinculados al accidente.

L'

Informacion para
VLA Comunica los pasajeros y
clientes

Informacion
sobre el Sala de prensa
accidente

Comunicados
Oficiales

Figura 7: Maqueta del Portal Informativo sobre el accidente.

7. Pieza de comunicacion: invitacion a las reuniones para el tratamiento del impac-

to del duelo en colaboradores.

La pieza se publicara en el Workplace corporativo, se distribuira via emailing y se colo-

caré en los periddicos murales, con el fin que todos los colaboradores estén enterados.
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HABLEMOS

Perder a nuestros companeros ha sido
muy doloroso. Compartamos nuestros
sentimientos y ayudémonos mutuamente a
sobrellevar este dificil momento. Te
esperamos en las reuniones que hemos
programado por areas. Revisa el
cronograma que hemos enviado a tu
correo electrénico o consulta con el lider
de tu equipo.

iNos vemos!

VIAJE LINDO

Airlines

Figura 8. Pieza de convocatoria para las terapias “Hablemos”

8. Invitacion a la misa y Homenaje para nuestros colaboradores fallecidos.

HOMENAJE A NUESTROS
AMIGOS

N | &

El equipo de Viage Lindo Hinlines banemos un alto
PSSy Py 4 W = ) q/ a
wueatros compaienos con caniio y alegria. Te
invitamos a la mica y ceremonia de lomae gue

le s edte vicrned, junto a las famdias de
wiedthod companenod.

e

Te esperamos

Figura 9. Tarjeta de invitacion a la misa y homenaje a los colaboradores fallecidos.



4.3.3 Monitoreo de crisis

Por estar enfrentando una crisis, incrementaremos el monitoreo de medios y redes so-
ciales habitual. Esto nos permitird responder con prontitud, verificar si se estd cum-
pliendo con las expectativas de informacion de las personas y establecer los temas prio-

ritarios a comunicar, con el fin de contener la crisis y proteger la reputacion corporativa.

Herramientas para el monitoreo de medios tradicionales u offline:

IP Noticias: Es un servicio de rastreo identificacidon y seguimiento continuo a los con-
tenidos offline y online. Su plataforma ofrece la ventaja de poder hacerlo de acuerdo a
las necesidades de la empresa. Incluye todos los medios televisivos, radiales, escritos y
web. Ademas, ofrece el servicio de Inteligencia informativa, eval@ia y analiza informa-
cioén de acuerdo a su relevancia, y emite informes cuantitativos (cudntas noticias salie-
ron, en qué medios o el costo en dinero del espacio ocupado por la nota) y cualitativos
(positiva, negativa, neutra), en funcion a las palabras claves seleccionadas. Para este
caso de ecrisis, afadiremos las palabras clave ‘“accidente aéreo”, “vuelo  Lima-

Arequipa”, “DGAC” y “Boeing Pert1”.

Herramientas para el monitoreo de redes sociales:

Hootsuite: La ventaja de este sistema es que permite integrar Twitter, Facebook,
Google y otros, lo que nos facilitara el monitoreo en tiempos de crisis y nos permitird

tener una vision mas integral del progreso en redes.

Google alerts: Este sistema permite monitorear la web en base a palabras clave, por lo
que en esta crisis monitorearemos, ademas del nombre del a compaiia, el nombre del
gerente general, el nimero del vuelo accidentado, la frase accidente aéreo, el nombre

del vocero de Boeing para el caso, y la DGAC, prioritariamente.

Facebook Insights: le da informacion constante a los administradores de las Fan Pages.
Nos permitira monitorear el nivel y la calidad de las interacciones de las personas con
nuestra Fan Page y los contenidos que iremos difundiendo en ella, como el mensaje del

gerente general, las notas de prensa, herramientas de ayuda para las victimas etc.
Social Studio: Esta herramienta tiene la particularidad de monitorear y direccionar los

posts importantes a los empleados para seguimiento. Considerando la sobrecarga en

esta coyuntura critica, sera de gran ayuda para el equipo de redes.
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Brandwatch: Es una herramienta de monitoreo que permite extraer insights de las con-
versaciones que se generan en torno a una marca en redes sociales. Esto sera fundamen-
tal para ir gestionando nuestras respuesta en crisis, en general, y en las redes sociales,

en especial, adaptandola al progreso de los acontecimientos y su impacto.

4.3.4 Cronograma del Plan de Accion

El presente plan contiene medidas de aplicacion inmediata y otras que se implementa-
ran durante los siguientes dias. Considerando experiencias previas en otros paises en los
ultimos anos, la crisis por un accidente aéreo dura lo que tome el rescate de cadaveres
y/o heridos, entrega de cuerpos, velorios, entierros y los primeros resultados de la in-
vestigacion de las causas del accidente. Lo primero ocupard la-atencion los primeros
dias, y la segunda semana estara mas enfocada en los primeros resultados de lo que se
halle en la caja negra y el grabador de voz de la cabina. Por eso hemos determinado un
calendario de dos semanas. A partir de ahi se evaluara si se continia en escenario de

crisis o se empieza la recuperacion.

Cronograma Crisis

Actividades

Lun10 Mari1

Cambiar color de logo en RRSS

Post informativos accidente RRSS

Video de GG condolencias
Media Training GG/P&R

Reunién Gabinete de crisis

Emitir Nota Prensa crisis 02
Emitir Nota Prensa crisis 03

Emitir Nota Prensa crisis 04

Emitir Nota Prensa crisis 05

Mier12 Jue13 Vierl4 Sabi15

Miér19  Jue20 Vie21

Emitir Nota Prensa crisis 06

Reunién GG equipo en Lima

6n GG equipo A ipa/crisis

Linea telefénica para victimas

Lanzamiento Workplace VLA

Campaiia Workplace y periédicos
murales refuerzo valores corp.

Terapias impacto duelo

Misa y homenaje compaiieros
fallecidos

6n G de Area y equip

Portal Informativo de crisis

Monitoreo RRSS y medios 24/7
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CAPITULO 5: PROPUESTA DE COMUNICACION POST
CRISIS

Cronograma Crisis VLA, la comunicacion corporativa de Viaje Lindo Airlines (VLA)
ha tenido un performance deficiente. Si bien la empresa cuenta con un area de comuni-
caciones, su direccion ha sufrido constantes cambios, lo que previsiblemente ha dificul-
tado mantener una politica de trabajo coherente y sostenida en el tiempo. Esto se debe a
que el directorio nunca estuvo satisfecho con el trabajo desempefiado por el area. Ade-
mas, el presupuesto destinado tampoco habria sido 6ptimo, pues se conoce que la inver-

sion en publicidad ha sido baja.

Estas deficiencias se visibilizaron en junio de 2019, cuando VLA enfrent6 la mayor cri-
sis reputacional desde su fundacion, en 1995. Por tratarse de un accidente aéreo con
pérdida de vidas, esta crisis atacd directamente lo que es el pilar fundamental de cual-
quier compaiia de aviacion civil y, particularmente el de VLA, por tratarse de su pro-

mesa de marca.

Aunque una crisis no necesariamente destruye una organizacion, si puede tener efectos
devastadores, pues impacta no solo a nivel financiero y operativo, sino también en el
animo de sus trabajadores, en su reputacion y, como consecuencia, en sus ventas. Asi
que en el afio 2020, el area de comunicacidon corporativa concentrard sus esfuerzos en
superar los dafios causados por la crisis y demostrar a sus clientes que la empresa
aprendio de lo vivido y sali6 fortalecida. Coincidentemente, el afio 2020 la empresa
cumple 25 afos de operacion en el mercado, aniversario que nos dara la oportunidad -o
el “pretexto”- para lanzar una campafia de reposicionamiento asociada a un evento posi-

tivo, y no a la crisis recientemente vivida.

5.1 OBJETIVOS

Objetivo generales

Objetivo general externo: Reforzar la reputacion y el posicionamiento de la compafia

en el escenario postcerisis.

47



Objetivo general interno: Mejorar el clima laborar en la empresa.

jeti ifi

Externos

Consolidar la reputacion de VLA como una empresa lider en el mercado, tras la cri-
sis sufrida.

Reforzar el posicionamiento de VLA como una empresa segura.

Corregir las deficiencias en la comunicacion externa de la empresa, manifestadas
durante el periodo de crisis.

Fortalecer la capacidad de comunicacion y relacionamiento de los lideres de la em-
presa, y su capacidad de respuesta en equipo frente a situaciones de crisis.
Conservar los clientes habituales, que podrian haberse distanciado de la empresa
por temores relativos a la seguridad a causa del accidente, y a conquistar un nuevo
nicho de de clientes potenciales.

Reforzar la presencia de la empresa en los canales de comunicacion externa.
Comunicar interna y externamente las acciones de RSC para impactar positivamen-
te en la reputacion de la compania.

Internos

Reforzar la cultura corporativa para mantener la cohesion interna.

Determinar con precision el estado del clima laboral de la empresa y las causas.
Mejorar el sentido de pertenencia de los trabajadores con la empresa, para que den
lo mejor de si.

Influenciar en las actitudes de los trabajadores hacia la empresa, fomentando su
identificacion y compromiso.

Comunicar los asuntos de interés de la empresa a los trabajadores de manera efecti-
va.

Que los trabajadores se esfuercen en mejorar en su trabajo, alcanzar metas y se sien-

tan parte de un equipo.

5.2 EJES ESTRATEGICOS

La presente propuesta de comunicacion consta de cinco ejes estratégicos, en base a los

que se desarrollara el plan de accion:
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Reputacion

Cultura y clima laboral
Comunicacion interna

Comunicacién externa

A e

Responsabilidad social corporativa

5.3 PLAN DE ACCION

EJE 1: REPUTACION

“La reputacion corporativa es el reconocimiento del comportamiento de una empresa
que hacen sus grupos de interés, en funcion a la satisfaccion de sus expectativas con
relacion a los compromisos de la empresa que les incumben directamente. La repu-
tacion es un binomio cuyo primer elemento es la realidad corporativa, y el segundo, el
reconocimiento de los stakeholders. Lo importante, qué duda cabe, es la realidad, el
comportamiento corporativo; pero cuidado, una buena realidad que no es reconocida no

desaparece, pero no genera valor para la empresa.” (Villafafie, 2014)

Desde el inicio de sus operaciones, VLA ha puesto especial énfasis en la seguridad de
sus aeronaves y la puntualidad de su servicio. Asi ha logrado convertirse en la aerolinea
con menos retrasos en minutos, a nivel nacional.; ambos, atributos de primera linea para
una empresa dedicada al transporte aéreo de pasajeros. Su slogan comercial “Seguridad

y puntualidad a un mejor precio”, destaca su promesa de marca.

La promesa de marca es clave para una empresa, pues implica lo que ofrece a sus clien-
tes, lo que ellos pueden esperar recibir de ella, y lo que la diferencia de otros competi-
dores. En suma, la coincidencia entre la oferta y la demanda. La coherencia entre esta
promesa y la oferta real de la empresa contribuyd a que ésta se afirmara en un posicio-
namiento solido, hasta el accidente en junio de 2019. Una fatalidad como esa, en un
contexto en el que inicialmente la empresa traté de evadir responsabilidades, sin duda
golpeo directamente el pilar fundamental sobre el que estaba construida la reputacion
de la aerolinea: la seguridad.
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Pero la reputacion no es estatica, va evolucionando y requiere ir adaptdndose a situa-
ciones o circunstancias que se van generando, asi que este plan propone reforzar y con-
solidar la reputacion de VLA con una campaiia de comunicacion basada en el patrocinio

a dos atletas exitosos, de mucha actualidad.

OBJETIVO
Consolidar la reputacion de VLA como una empresa lider en el mercado, tras la crisis

sufrida.
Estrategia

Reforzar la reputacion de la empresa, acercandola a la sociedad a través de iconos o hé-

Toc€s.

Accion 1: Patrocinio de los atletas peruanos Gladys Tejeda y Christian Pacheco, gana-

dores de la medalla de oro de la maratéon de mujeres v de hombres, respectivamente, en

los Juegos Panamericanos Lima 2019. De cierta manera, esto dos atletas personifican el

mensaje que se quiere transmitir: que a lo largo del camino enfrentaremos dificultades,
situaciones adversas y retos, pero en base a trabajo arduo, esfuerzo y sacrificio, pode-

mos superarlos y salir adelante. Ademas, servira para acercar a VLA a la sociedad.

Respon- Publico Canal/ Mensaje Producto/en- Indica- Meta Presu-
sable Objeti- Medio tregable dor de puesto
vo medi- (soles)
cion
Com./ Opinién -Redes = Cuando los -Piezas grafi- Ranking - Primer 152,317
Marke- publi- Sociales peruanos se casy videos Merco puesto
ting- ca/ (RRSS)  esfuerzan, para RRSS con como
Agencia  clientes -Tv Ca- superan las mensajes de aerolinea
de publi- ble mas grandes los atletas peruana
cidad dificultades y identificados en 2020
logran alcan-  con la marca
zar la exce- VLA.
lencia
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“Volar alto no es facil, es el resultado de afos
de esfuerzo y sacrificio, de caer y aprender a
levantarse. He conocido la historia de VLA y se
parece mucho a la mia, me senti identificada,
por eso me asocio con ellos, porque creo que
juntos tenemos un mensaje muy potente para
llevar a la gente, sobre superar la adversidad y
alcanzar el éxito”.

“Desde chiquito sofiaba con subirme a un
avion en Huancayo, y que desde ahi me llevara
por el mundo. Ahora lo hago con VLA porque
son peruanos, mi gente, porque tenemos
mucho en comun. Veinticinco anos luchandola
para salir adelante no se cumplen todos los
dias”.

Figura 10. Maqueta de la propuesta de campana con los maratonistas Christian Pacheco
y Gladys Tejeda.

Accion 2: Patrocinar una maratén por los 25 anos de VLA. Como complemento al pa-
trocinio y la campafa de posicionamiento con los maratonistas, proponemos la organi-
zacion de una maraton, que involucrara la participacion activa de miles de personas, y
que dard amplia exposicion a la marca en la campafna de promocion, en la escenografia
de la maraton -partida y llegada-, en los polos de los corredores y otro merchandising,
y en cobertura de prensa. Ademas, por tratarse de una actividad deportiva de amplia

convocatoria, podria sumarse a los resultados de sostenibilidad de la compaiiia.

Res- PUG- Canal/Me- Mensaje Produc- Indicador Meta Presu-
pon- blico dio to/en- de medi- puesto
sable Obje- tregable cion

tivo
Com/ Opi-  -Presencial Promo- Evento  -Partici-  -20 mil personas 207,317
MKT nion -Medios vemos el maratébn pacién de corriendo
Agencia  publi- offline/tra-  deporte y corredo-  -Cobertura de
publici-  ca/ dicionales el bienes- res prensa no pagada
dad clien-  -RRSS tar de las -lImpacto  que supere los S/

tes corporati- personas en me- 50000

vas dios de
com.
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OBJETIVO

Reforzar el posicionamiento de VLA como una empresa segura.

Accion 3: Serie de mini videos que, empleando la técnica del Storytelling, cuenten, a

través de sus ingenieros aeronauticos y mecanicos, como trabaja VLA para que sus

aviones sean muy seguros y los indices de seguridad y puntualidad que han alcanzado,

para ofrecer a sus clientes.

Res- Publi- Canal/ Mensaje Produc- Indicador Meta Presu-
pon- co Medio to/en- de medi- puesto
sable Obje- tregable cidn
tivo
Comu-  Opi- -Redes | Nuestro proposi- 6 Videos Visualiza- Numero de 14,603
”?‘fa' nion Socia- toestransportar de 1.30 cion de los  visualizacio-
cién/ plbli- les a nuestros pasa- - minutos  videos en  nes superior
Agen- . ca/ (RRSS) jeros de manera  c/u redes al 50% de
:'ua dio- clien- segura y traba- pasajeros
visual . tes Jar,nos con los anual
mas altos es-
tandares

EJE 2: CULTURAY CLIMA LABORAL

“Una empresa esta constituida fundamentalmente por personas. La estructura organiza-
cional, los recursos, la estrategia y el valor econdémico no tienen sentido sin esas perso-
nas. La gerencia ha de poner especial cuidado en la dindmica organizacional. En la em-
presa circulan creencias, valores y otros simbolos que estructuran la cotidianidad y con-
figuran un patrén de pensamiento y accion.” (Scheinsohn, 2009)

La filtracion de quejas de los trabajadores a la prensa durante la crisis del accidente vi-
sibilizo, en el peor momento posible, un mal estado animico o mal clima en la empresa.
Se conocid que habia descontento por una sobrecarga laboral y falta de reconocimiento
e incentivos. Pero revelarlo justo cuando la compafiia atravesaba el peor momento en
sus 24 anos de operacion y de manera anénima y publica, también manifestd el poco
sentido de pertenencia y la casi inexistente relacion de confianza de los trabajadores

para con su empresa.
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Sin embargo, no se sabe a ciencia cierta si la sobrecarga y la falta de reconocimiento
serian las Unicas causas del descontento, o si existen otras causas subyacentes. Por eso
en el aflo post crisis, la empresa se enfocard en determinar con la mayor precision posi-

ble las causas del descontento, y en fortalecer la relacion con los trabajadores.

OBJETIVO
Determinar con precision el estado del clima laboral en la empresa, las causas y las

oportunidades de mejora.

Estrategia
Hacer mediciones cuantitativas y cualitativas que nos permitan determinar el estado real

del clima, todas las causas del deterioro y las expectativas de los trabajadores.

Accion 1: Medicién cuantitativa de clima laboral (encuesta anénima) con soporte de un
consultor externo, donde se mida condiciones de trabajo, oportunidades de carrera,

competencia supervisora, compensacion y reconocimiento, entre otros.

Res- Publico Canal/ Mensaje Producto/ Indicador Meta Presu-
pon- Objetivo Medio entregable de medi- puesto
sable cion
Com- Trabaja- -Encuestas Nos interesa -Resulta- Encuesta = Encuestar 14,000
RRHH/  dores de aplica-  saber qué dos cuanti- de clima al 98%
Consultor cion directa piensas/cémo _ tativos laboral de la em-
externo por el con- te sientes tra-  detallados. anual. presa.

sultor bajando aqui

Accién 2: Estudio cualitativo de clima laboral, para conocer con detalle qué expectati-

vas de mejora tienen los trabajadores.

Res- Publico Canal/ Mensaje Producto/ Indicador Meta Pre-
pon- Objeti- Medio entregable de medi- su-
sable vo cion puesto
Com- Trabaja-  -Focus Queremos -Resultados Encuestade Quepar- 25,000
RRHH/  dores Group a conocer tus  cualitativos  clima laboral ticipe el

Consultor cargo del aportes para detallados.  anual. 98% de

externo- psicélogo mejorar el la empre-

psicologo consultor  clima sa.
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OBJETIVO

Mejorar el sentido de pertenencia de los trabajadores con la empresa, para que den lo
mejor de si.

Estrategia

Valorar el trabajo que hace cada colaborador y como aporta al éxito de la empresa, re-

forzando los valores corporativos.

Accion 3: Realizar mini videos de 50 segundos c/u, donde los trabajadores den su tes-

timonio sobre qué hacen y como aportan a la empresa, para difundir en canales internos

y Redes Sociales de la empresa (RRSS) (se haran videos de 2 trabajadores por area cada

semestre).
Res- Publico Canal/ Mensaje Producto/ Indicador Meta Presu-
pon- Objetivo Medio entregable de medi- puesto
sable cion

Com/ Trabaja- -Workpla- Detras de -Minivideos de 50 Estadistica = Que los 00

RRH  dores ce cada cosa segundos, con de visuali-  vean al (Prod.
H -TVsen que ha- testimonios de zacionde  menosel  interpa)

areas cemos, trabajadores e los mini 90% de

internas, hay un imagenes mos- videos en los traba-

-RRSS trabajador trando lo que ha-  Workplace  jadores

corporati- quelo cen en la empresa en Work-

vas mejor de  (dos por area cada place

si semestre)

Accion 4: Realizar talleres semestrales “Somos VLA”, sobre la Cultura Corporativa,
donde se recuerde la mision y proposito, vision y valores de la empresa, y los trabajado-

res expongan cémo los viven en su dia a dia.

Res- Publi- Canal/ Mensa- Producto/en- Indicador Meta Presu-
pon- co Medio ie tregable de medi- puesto
sable Obje- cion
tivo
Com/ Traba- -Talleres Nuestra -Feedback de Encuesta  Mejora de 00
RRHH jadores Presen- cultura los trabajadores  de clima 40% de satis- (prod.
cialesen nosune sobrecoémose laboral faccion frente  jnter-
la empre- y nos ven y valoran anual. a la anterior. na)
sa define ellos mismos
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Accion 5: Hacer merchandising corporativo con articulos de uso diario que lleven

mensajes sobre la cultura corporativa de la empresa, con énfasis en la seguridad.

Res- Puabli- Canal/ Mensaje Producto/entre- Indica- Meta Presu-
pon- co Ob- Medio gable dor puesto
sable jetivo medi-
cion

Comu- Traba- Repar- Estamos -Calendarios y Registro Que todos los 16,746
nica- jadores to pre- contigo mouse pads para deen-  trabajadores
cion sencial siemprey personal de ofi-  tregay | cuenten con

qurermos cina recep- un articulo

que nos -Agendas/libre- cion brandeado

lleves con  tas'y lapiceros

orgullo para personal

movil

Accién 6: Realizar un video de induccion sobre la Cultura Corporativa de la empresa,

como se viven sus valores, y que cree conciencia sobre la trascendencia de transportar

personas “que ponen sus vidas en tus manos”.

Res- Publico Canal/ Mensaje Producto/entre- Indicador Meta Presu-
pon- Objeti- Medio gable de medi- puesto
sable vo cion
Com/ Traba- -TVs Somos una -Video documen-  Visualiza- Visto por 16,00
RRHH jadores en empresa que tal de 8 minutos,  cion del 100% de 0
Nuevos 4areas  se preocupa  donde se explica video trabaja-
inter- por sus pasa- lo que hace cada dores
nas jeros y sus area de la empre- que in-
trabajadores  sa asi como su gresan

EJE 3: COMUNICACION INTERNA

Cultura Corporati-

va

“Adentro, los empleados pueden facilitar, entorpecer y atin destruir el proyecto corpora-

tivo; afuera son portavoces de la empresa; transmiten lo que interpretan que la empresa

es, lo que desea ser, como es tratado su personal y cémo son sus productos. Cada

miembro es un aviso viviente, un embajador ante sus familiares, amistades y demas

personas con las que interactua.” (Scheinsohn, 2009)6

6Daniel Scheinsohn A. Comunicacion estratégica: La opinidn ptblica y el proceso comunicacional. lera
ed. Buenos Aires: Ediciones Granica, 2009. 136 p.
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Hasta el momento de la crisis, era muy deficiente. El tinico canal de comunicacién in-
terna con el que cuenta la empresa es la Intranet, una red de internet privada a la que
solo pueden acceder los miembros de la organizacion. Desde ahi se pueden comunicar
entre las diferentes areas de la empresa, pero al parecer seria usada solamente con fines
operativos, y no de clima laboral. Por otro lado, se sabe que los trabajadores han creado
una serie de grupos de Facebook y de Whatsapp, pero por iniciativa propia, al margen
de la organizacion, y especificamente de la gerencia de comunicacion. La ausencia de
una estrategia de comunicacion multicanal dentro de una empresa con publicos internos
muy diferentes, que trabajan en condiciones de movilidad (pilotos, tripulaciéon area,
mecanicos) y en diferentes sedes (aviones, aeropuertos, oficinas administrativas) indica

claramente la falta de planeamiento y politicas.

A raiz de la crisis se cred una pagina de Workplace, un lugar que permite conectar a to-
das las personas de una empresa usando las funciones de Facebook que les son familia-
res, como la seccion de noticias, los grupos, mensajes y eventos. Sin embargo esta fue
una medida de emergencia; una adecuada comunicacion interna necesita un plan de ac-

cion coherente y sostenido.

Por la misma naturaleza del negocio, la mayor parte del tiempo gran parte del staff de
VLA estd en movimiento, o trabajando fuera de las oficinas de la empresa. Tal es el
caso de los pilotos, tripulacién aérea, mecanicos, personal de counter en aeropuertos,
etc. Por lo tanto, para tener una comunicacion interna efectiva emplearemos diversos
canales, sobre todo los digitales a los que se puede acceder desde cualquier lugar e in-
cluso en movimiento, e incentivaremos la bidireccionalidad en la comunicacion. Esto
ultimo es de suma importancia porque representa la oportunidad de entender mejor a

nuestra fuerza laboral y mejorar su performance.

Seglin staftbase.com “una comunicacion interna efectiva es una poderosa fuerza que
conduce a un aumento del 40% en la satisfaccion del cliente, un aumento del 30% en la

rentabilidad v un aumento del 36% en el rendimiento general de una empresa”.?
y g p

OBJETIVO

Comunicar los asuntos de interés de la empresa a los trabajadores de manera efectiva.

77 Reasons Why Internal Communication is Important For Success https://staffbase.com/blog/7-reasons-
why-internal-communication-is-important-for-success/
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Estrategia
Que la gente esté siempre informada sobre lo que ocurre en la empresa y como su traba-

jo contribuye a su éxito o su fracaso, para que se siente parte real de ella.

Accion 1: Emision de Alertas Informativas (AR) (proceso de edicion rdpido con cadena

de aprobaciones pequeia) y un boletin informativo mensual (BIM), con noticias de la

empresa.
Res- Publico Canal/ Mensaje Producto/ Indicador Meta Presu-
pon-  Objeti- Medio entregable de medi- puesto
sable vo cion
Co- Traba- = -Work- Eres importante ~ -Boletin de  Visualiza- Quelovea 1714
muni- . jadores = place para la empresa, noticias cion del el 90% de
cacion -Emailing por eso te infor- mensual post en trabajadores
-Periodi- mamos primero -ARcomo  workplace en Workpla-
cos mu-  sobre lo que posts ce
rales ocurre aqul. eventuales

Alerta Informativa

Los nuevos
Boeing 737 se VIAJE LINDO
incorporan ala Airlines

flotade VLA

Tras rigurosos controles por ingenieros
aeronauticos del fabricante, asi como de
expertos internacionales
independientes, acreditados por IATA,
los catorce nuevos aviones adquiridos
por nuestra aerolinea, recibieron las
certificaciones de més alto estandar, y se
incorporan a nuestra flota para servir
rutas nacionales. La nueva distribucién
de horarios se publicara manda en
Workplace, y también se distribuira por
correo electrénico.

==
VAN

Figura 11. Maqueta de Alerta Informativa para la Comunicacion Interna de VLA
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20 DE SEPTIEMBRE DE 2019

BOLETIN INFORMATIVO

Estamos en

ACCEDE A LAS

NOTICIAS DE LA

EMPRESA DESDE
TU CELULAR.

CONVERSAMOS CON
LA CAMPEONA

iOrgullo nacional!

-

Los nuevos Boeing
se integran a la flota

Pespt}es de haber Sl.do sometidos a rigurosos con%roles por parte de a nuestra flota,
ingenieros aeronautico de la firma fabricante Boeing, asi como de

L .

expertos inter

p , acreditados por la Asociacién
Internacional de Transporte Aereo (IATA, por sus siglas en inglés) los
catorce nuevos aviones 737 adquiridos por nuestra aerolinea, fueron
aprobados para entrar en operacién de manera segura.

VIAJE LINDO
Airlines

Gracias al ingreso
de estas aeronaves

podremos
aumentar la oferta
de horarios y rutas

Gracias al ingreso de estas aeronaves a nuestra flota, podremos aumentar

Figura 12. Maqueta del boletin informativo “Nuestras Alas”

Accion 2: Reuniones mensuales por area, presididas por el lider del area, para feedback
y sugerencias.

Res- Publi- Canal/ Mensaje Producto/en- Indica- Meta Presu-
pon- co Ob- Medio tregable dor de puesto
sable jetivo medi-
cion

Jefes Traba- Presen- Valoramos tu Acta de la Asisten- Que parti- 1714
de jadores  cial aporte especi-  reunion (parti- | cia cipe el
Area ficoenel dreay cipantes, pun- 90% del

nos interesan tos importan- equipo

tus ideas para
mejorar

tes tocados)
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TODOS tenemos ALGO

i en'VLA sabemos escuchar! En nuestras que DECIR. ..
reuniones mensuales tendremos la
oportunidad de compartir experiencias,

reflexionar sobre momentos dificiles que
pasamos, desafios que enfrentamos, o
preguntar y sugerir.

Construyamos juntos el mejor lugar para

trabajar. VIAJE LINDO

iTe esperamos! Airlines

Figura 13. Boceto de a convocatoria a reuniones mensuales

Accion 3: Reunidn diaria de motivacion y actualizacion para colaboradores que traba-

jan directamente con usuarios (tripulacion, counter y aeropuerto). A diario, al inicio del

turno, los trabajadores que trabajan atendiendo directamente a los usuarios de la aeroli-
nea tendran una reunion de 15 minutos liderada por su supervisor, para hablar de los
inconvenientes o dificultades que tuvieron el dia anterior y como los solucionaron o su-

peraron. Se compartiran opiniones o dudas que se pudiera tener antes de iniciar el dia.

Res- Publico Canal/ Mensaje Producto/en- Indica- Meta Presu-
pon- Objeti- Medio tregable dor de puesto
sable vo medi-
cion

Jefes Traba- Reunion = Queremos facili- Acta de la Asisten- Que parti- n/a
de jadores = presen- tar, apoyar tu reunion (parti- cia cipe el
Area/  que cial trabajo diarioy  cipantes, pun- 90% del
grupos atien- que todos con- | tos importantes equipo

den tribuyan a las tocados)

clientes mejoras.

OBJETIVO

Que los trabajadores se sientan parte de un equipo donde son reconocidos y valorados.

Estrategia

59



Motivarlos mediante el reconocimiento de sus logros o metas alcanzadas, y haciéndolos

sentirse escuchados y atendidos.

Accion 4: Hacer un reconocimiento publico al trabajador del mes y al equipo del mes,

entre quienes hayan cumplido o alcanzado alguna meta especifica. Puede tratarse de
metas en el trabajo (alcanzar determinadas horas de vuelo, o de venta de boletos) o me-

tas personales (concluir estudios de maestria, ganar un concurso de canto, etc).

Res- Publico Canal/ Mensaje Producto/ Indicador Meta Presu-
pon- Objeti- Medio entregable de medi- puesto
sable vo cion

Com/ Traba- -Work-  Este trabajador/ -2 Posts grafi- Visualiza- Quelovea 7317

RRHH jadores place equipo logré tal  cos: cion del el 90% de
-Peri6- metay estamos -el trabajador  post en trabajado-
dicos muy orgullosos  del mes workplace res en
murales de ellos -el equipo del Workplace

mes

Accion 5: Ponerse en el lugar del otro. Para que los directivos y lideres de la empresa

conozcan y valoren mejor el esfuerzo que realizan sus trabajadores, saldran un dia a
campo, a ocupar puestos diversos (counter o abordajes en aeropuertos, tripulacion de

flota, servicio al pasajero, call center etc), para conocer mas de cerca su realidad.

Res- Publico Canal/ Mensaje Producto/entrega- Indicador Meta Presu-
pon- Objeti- Medio ble de medi- puesto
sable vo cion
Com/  Lideres = Presen- Queremos Experiencias y Participa-. 100% 1714
RRHH  ytraba- cial compren- anécdotas vividas cion delos = de par-
jadores derte mejor, por los directivos de  lideres/ ticipa-

para enten-  la empresa, con directivos ciéon

dernos me-  oportunidades de

jor mejora.

Accién 6: Lanzamiento y ejecucion de “VLA Innova”, que consiste en la realizacion y

emision de mini videos, donde se presentara la las innovaciones que realizan las dife-
rentes areas de la empresa. A fin de afo, todos los trabajadores de la empresa podran
votar por su favorita (excepto la de su area), y el area ganadora tendra un reconocimien-

to especial en la reunion anual de la empresa.
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Res- Publico Canal/ Mensaje Producto/entre- Indica- Meta Presu-

pon- Objeti- Medio gable dor de puesto
sa- Vo medi-
ble cion
Com/ Traba- -Workpla- Somos un -Doce videos por Visuali- Que lovea 25,317
Jefes jadores ce equipo afio (un video zacion el 90% de
de -Periodi- que cre- con la innovacién del post  trabajado-
area cos mura- | ce, de algun érea, en en work- res en
les aprende, promedio una place Workplace
-RRSS innova y  vez por mes).
corporati- | se supera
vas

EJE 4: COMUNICACION EXTERNA

El nada auspicioso escenario de la Comunicacion Corporativa de VLA antes del acci-
dente, tuvo consecuencias directas en la calidad de la comunicacion externa desarrolla-
da al inicio de la crisis. Lo primer que debi6 hacerse fue convocar al gabinete de crisis,
pero-algunos sus miembros ni siquiera sabian que formaban parte; las redes sociales
estallaron con quejas de los trabajadores y los propios clientes, sin que se hiciera nada
para contenerlo; y la nota de prensa -tardia y mal redactada- sumada a las nerviosas y
desacertadas declaraciones del gerente general, terminaron por agudizar la crisis. Si to-
das estas acciones equivocadas hubieran sido manejadas adecuadamente, en vez de

ahondar el problema, hubieran sido parte de la solucion.

Actualmente, la aerolinea cuenta con una pagina web, que sirve como tienda virtual de
boletos aéreos, principalmente. También cuenta con redes sociales: Fanpage, Twitter,
Instagram y LinkedIn. Ademas recientemente lanzd una aplicacion, pero su funcidn es
netamente comercial, pues da alertas de asientos vacios y ofertas 48 horas antes de los

vuelos.

OBJETIVO
Corregir las deficiencias en la comunicacion externa de la empresa, manifestadas du-

rante el periodo de crisis.

Estrategia

Involucrar a los lideres de la empresa en los procesos.

61



Accion 1: Revision, correccion y aprobacion del nuevo Manual de Crisis de VLA por

parte de los miembros del comité de crisis.

Res- Publico Canal/ Mensaje Producto/ Indicador Meta Presu-
pon- Objetivo Medio entregable de medicion puesto
sable

Co- Comité Pre- Tenemos la Nuevo Ma- Participacion 100% de 1714
mu-  decrisis sencial primera res- nual de crisis de los participa-

nica- ponsabilidad  de VLA miembros cion

cion en crisis del comité

Accion 2. Creacion de un "dark site”. En la crisis del accidente del vuelo Lima-Arequi-

pa hubo que improvisar un portal dentro de la web corporativa para centralizar y orde-
nar la informacion sobre el accidente. Con el fin de estar preparados si ocurriera una
proxima crisis, se creard un dark site o sitio oscuro, que es una pagina ya estructurada y

preparada para recibir la informacién, que se activa si ocurriera otro siniestro similar.

Res- Publico Canal/ Mensaje Producto/ Indicador Meta Presu-
pon- Objeti- Medio entregable de medi- puesto
sable vo cion
Co- Opinién  Pagina Somos Pagina web, es- Encuesta Satisfac- 5214
muni-  publica/ web transpa-  tructurada espe- online a cion sobre
ca- prensa rentes y cialmente para usuarios de 60%
cién/ eficien- informar sobre la  la pagina
agen- tes, ac- crisis
cia tuamos
digital rapida-
mente
OBJETIVO

Fortalecer la capacidad de comunicacion y relacionamiento de los lideres de la empresa,

y su capacidad de respuesta en equipo frente a situaciones de crisis.

Estrategia
Enfrentarlos con escenarios simulados e involucrarlos en el afinamiento y creacion de

politicas de comunicacion y crisis.

Accion 3: Realizacién de media training al vocero principal de la empresa (gerente ge-

neral) y a voceros secundarios (gerentes de area, especialistas en marketing, operacion

area y legal).
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Res- Publico Canal/ Men- Producto/en- Indicador Meta Presu-

pon- Objetivo Medio saje tregable de medi- puesto
sable cién
Comu- Voceros Presen- Somos -Videosdelas Fichatéc-  Aprobacién 12,500
nica- (grte, graly  cial exper- | practicasy nica de de los items
cion grtes de tos, cartilla con evaluacién  de la ficha
area selec- estés recomendacio- técnica
cionados) en nes para cada
buenas vocero
manos

Accion 4: Desayunos con grupos de periodistas lideres para generar un acercamiento

con la empresa, compartir las medidas post crisis que se tomaron y recoger sus opinio-
nes sobre la empresa (feedback muy valioso que ayudar a delinear mejor futuras accio-
nes con impacto externo). El gerente general y otros voceros podran establecer una re-
lacién mas directa y cotidiana con los periodistas, facilitindoles asi su relacionamiento

en momentos de crisis.

Res- Publi- Canal/ Mensaje Producto/entre- Indica- Meta Pre-
pon- co Ob- Medio gable dor de su-
sable jetivo medi- puesto
cion

Co- Perio- Pre- Trabajamos -Informe con opi- Asisten- = 60% 49,759
muni-  distas  sencial mucho para niones/recomenda- cia de de
cacion  lideres/ hacer las co- ciones periodis-  asis-
con sta- sas bien y nos -eventualmente, los tas invi- tencia
apoyo | kehol- interesa su periodistas podrian  tados
de GG ders opinién publicar algo

Objetivo

Reforzar la presencia de la empresa en los canales de comunicacion externa.

Estrategia
Generar relacionamiento y contenidos positivos para la empresa.

Accion 5: Rueda de entrevistas del Gerente General en medios de comunicacion, por el

aniversario de 25 afios de operacion de VLA, para conmemorar lo que ha sido la evolu-
cion de la aerolinea a lo largo de los afios y detallar qué acciones ha tomado la empresa

para evitar que vuelva a ocurrir otro accidente.
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Res- Publi- Canal/Me- Mensaje Produc- Indicador de Meta Presu-
pon- co dio to/entre- medicion puesto
sable Obje- gable
tivo

Co- Opi- Medios Hemos Entrevis-  Valoracién cuali-  Todoslos 12,000
muni-  nion tradiciona- salido de tas publi- tativa (positivo, contenidos
cacion publica les: radio, la crisis cadas en neutro, negativo) = deben ser

tv, diarios, fortaleci- = medios de la empresade positivos

revistas dos monitoreo de

medios

Accidn 6: Posicionamiento SEO Se trabajard en la creacion de contenidos, palabras

clave y otros ajustes en la pagina web y redes sociales de la empresa para lograr una

primera pagina de buisqueda en Google, con referencias positivas.

Res- Publi- Ca- Mensaje Producto/ Indica- Meta Presu-
pon- co nal/ entregable dor de puesto
sable Obje- Me- medi-
tivo dio cién
Co- Publi- In- La noticia Resultados | Pagina  Primera péagina del 12,000
muni- coen ter- mas impor- de busque- de bls- resultado de bus-
ca- gene- net, tante sobre da del nom- queda queda en Google
cién/  ral webs nosotros esla bre dela en con 100% positivos.
agen- calidad de empresaen Google.
cia nuestra ope- = Google.
digital racion

Accion 7: Monitoreo, escucha y respuesta activa 24/7 de las redes corporativas, de

modo que se estimule la interaccién con el publico.

Res- Publi- Ca- Mensaje Produc- Indicador Meta Presu-
pon- co nal/ to/entre- de medi- puesto
sable Obje- Me- gable cion
tivo dio
Co- Publi-  RRS.- Nos gusta Conver- Estadisti- = -Aumento anual de 72,000
muni- coen S escucharlos,  sasiones cas de las 20% de seguidores
ca- gene- cor- comisarios generadas propias en RRSS.
cién/  ral po- conustedes conel RRSS -Aumento de 40%
agen- rati-  porque nos publico de menciones posi-
cia vas importa lo externo tivas en RRSS
digital que piensany en las
quieren. RRSS
OBJETIVO
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Conservar los clientes habituales, que podrian haberse distanciado de la empresa por
temores relativos a la seguridad a causa del accidente, y a conquistar un nuevo nicho de

de clientes potenciales.

Estrategia
Relevar las experiencias positivas de los clientes con la empresa, y motivar su acerca-

miento.

Accion 8: Campafia de Comunicacién en Redes Sociales Corporativas sobre los millo-
nes de personas a los que VLA ha llevado a su destino, en 25 afios de operacién (al afio

2020), contada a partir de breves videos donde, usando la técnica del storytelling, los
pasajeros cuenten coOmo nuestros aviones los llevaron a cumplir sus suefios o hitos en

sus vidas (suprimer viaje en avion, a su boda, al nacimiento de su hijo etc).

Esta accion seria la campafia anual mas importante de la compafia , pues conmemorara
los 25 afios de vida de VLA pero también hablara de cémo llevo a las personas de ma-
nera segura a sus destinos, sin aludir directamente al tema de seguridad, pues esto trae-

ria de inmediato a la mente de las personas, el recuerdo del accidente.

Res- Publico Canal/ Mensaje Producto/ Indicador Meta Pre-
pon- Objetivo Medio entregable de medi- su-
sable cion puesto
Comu- Pasajeros Redes Tenemos una 12 Mini vi- Estadisti- -1 millén 25,31
nica- habituales y sociales  larga trayec- deos de 1 cas de devistas 7
cion potenciales corpora- toriadevia- minuto cada visualiza- por vi-

de VLA tivas jes seguros uno para cién en deo

redes RRSS

Accion 9: Fiesta de aniversario por los 25 afios de VLA. Evento de acercamiento y re-

lacionamiento con nuestros principales stakeholders, que permitira afianzar la imagen y

la promesa de marca de la empresa, asociado a una fecha conmemorativa positiva.

Res- Publico Canal/ Mensaje Produc- Indicador Meta Presu-
pon- Objeti- Medio to/entre- de medi- puesto
sable vo gable cion

Co- Sta- Evento  Seguimos siendo Fiestade  Asistencia  Asistencia 250,00
muni- | kehol- presen- | una aerolinea de aniversa-  alafiesta del 60% 0

ca- ders cial primer nivel, aho- rio de invita-

cion/ ra consolidada dos

MKT
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EJE 5: COMUNICACION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL
CORPORATIVA

VLA cuenta con un area de Responsabilidad Social Corporativa (RSC) que viene reali-
zando acciones desde hace diez afios. Su labor esta enfocada en el impacto medioam-
biental. Entre las medidas tomadas con este fin estan: i) contar con una flota moderna
que reduzca turbulencias, reduzca el uso de combustible y las emisiones de CO2, ii) uso
de biocombustible para una reduccion mayor de emisiones de CO2, y iii) campafias de
sensibilizacion ambiental, internas y externas. En estas campanas se ha involucrado a
los trabajadores, quienes han evidenciado un verdadero compromiso en su participa-
cion. Estas acciones le han valido a la empresa diversos premios y reconocimientos.
Ademas, se han evidenciado en resultados concretos, expresados en los Reportes GRI
(Global Reporting Initiative) que vienen elaborando en los ultimos tres afios.

Este manejo acertado y reconocido de la RSC en VLA puede beneficiar significativa-
mente la reputacion de la empresa, ademas de servir como elemento cohesionador entre

los trabajadores.

OBJETIVO
Comunicar interna y externamente las acciones de RSC para impactar positivamente en

la reputacion de la compaiiia.

Estrategia
Comunicar en base a datos concretos y reales, construyendo historias, para lograr inspi-

rar e impactar en nuestros publicos.

Accion 1. Alerta informativa “Vuela Verde”, constituida por piezas graficas o posts que

se distribuiran entre todos los trabajadores de la empresa, por varios canales. Ademas,
las noticias de “Vuela Verde” se incluiran como una secciéon en el Boletin Informativo

Mensual para trabajadores de la empresa.

Res- Publico Canal/ Mensaje Producto/en- Indicador Meta Presu-
pon- Objeti- Medio tregable de medi- puesto
sable vo cion
Com./ Traba- -Work - Avanzamos  -Pieza graficas/ Medicién Alcance 1714
RSC jadores  place en nuestro posts con noti-  de alcance del 80%
dela -correo so6lido com-  cias de actuali-  de la nota de los
empre-  electréni- promiso por dad sobre ac- enlaesta- miembros
sa co proteger el ciones de sos-  distica de de Work-
-Periédi- | medio tenibilidad de Workplace place
cos mura- ambiente VLA
les
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Accion 2. Campafia de sensibilizacién 2020, donde se explique a los trabajadores de la

empresa como, desde el rol que desempenan, pueden colaborar con el cuidado del me-

dio ambiente reduciendo sus propias emisiones.

Res- Puabli- Canal/ Mensaje Producto/entre- Indicador Meta Presu-
pon- co Ob- Medio gable de medi- puesto
sable jetivo cion
Com/ Todos  -Work- En VLA -6 videos de un Visualiza- Alcance 1714
RSC/  los place creemos  minuto c/u en cion de los  del 80%
agen- traba- -TVsen que to- formato de pe- video se- de los
cia jadores = éreas dos po- quenas historias gun esta- miembros
audio- internas ~ demos para impactar e disticas de de VLA en
visual (come- aportar inspirar alostra-  Workplace  Workpla-

dor, por un bajadores. ce

cambia- mundo

dor) mejor

Accion 3. Realizaciéon de 3 mini videos “Vuela Verde con VLA” (1 minuto 30 segundos

cada uno), donde se muestren los resultados e indicadores mas importantes del Reporte

anual GRI, narrados como historias, en un lenguaje sencillo y didactico.

Res- Publi- Canal/ Mensaje Produc- Indicador Meta Presu-
pon- co Medio to/entre- de medi- puesto
sable Objeti- gable cion

Vo
Com/ Opi- RRSS Trabajamos -video de  -Estadisti- -Alcanzar 10,103
agencia nion corpo- activamente 1 minuto cas de 5000,000
audiovi- publi- rativas  para cuidar el 30 segun- RRSS seguidores
sual ca/ Work- medio ambien- dos -estadisti- -80% de

Traba-  place te, con resulta- cade miembros

jadores dos concretos workplace = Workplace

iVuela
Verde!

Figura 14. Logo Vuela Verde

67



5.4 PRESUPUESTO

Item

Servicios de terceros

Produccién Audiovisual documental cultura Corporativa
Produccion Audiovisual anual 39 mini videos (1.30)
Agencial digital contrato anual

Diseno grafico

Monitoreo mensual de medios offline y online
Agencia de PR (media training ejecutivos)
Subtotal

Publicidad medios digitales

Facebook

Twitter

Instagram

Subtotal

Patrocinios

Atleta femenina

Atleta masculino

Maraton 21 k x los 25 afos VLA

Subtotal

Servicios de investigacion

Estudio cualitativo clima laboral

Estudio cuantitativo clima laboral
Subtotal

Merchandising

Calendarios

Mousepads

Libretas

Lapiceros

Tarjetas de presentacion

Bolsas re-usables

Subtotal

Eventos

Fiesta Aniversario 25 anos VLA
Desayunos con prensa (salén, catering)
Gastos de representacion

Subtotal
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Viajes

Pasajes - as00
Hospedge 13,800
Alimentacién 400
Subtotal 23,200
e
Suscripciones revistas, diarios, publicaciones | 7,800
Capacitacién/seminarios/conferencias | 2 o,ooo
Publicaciones | 10,000
Adicionales L 4 0.000
subtotal 84,400
omLcsems e —
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5.5 CRONOGRAMA

CRONOGRAMA CC VLA 2020

Mes 1 n m v v vi vi vil X X X1
1

Xu

Semana 1 2| 3| 4( 1| 2/ 3| 4| 1| 2| 3( 4| 1 2| 3| 4|1 23 4|1 2| 3 4/ 12 3|4/ 1|2/ 3| 4/ 12 3 4/ 1 2| 3 4(1 23
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6. RECOMENDACIONES

6.1 MANEJO DE CRISIS Y CONTROL DE DANOS

VLA mantuvo una politica de comunicacion conservadora, con poca inversion en pu-
blicidad, y pese a ello, contaba con un importante posicionamiento en el mercado. Pro-
bablemente no lo consideraron necesario, pues sin hacer esa inversion estaban bien co-
locados en el mercado, por la puntualidad y seguridad de sus servicios. Sin embargo, el
dia que el servicio falld significativamente -accidente fatal-, sufrieron las consecuen-
cias: Su comité de crisis no funciond, su primera presentacion ante la prensa fue un
desastre para la compaiiia y su principal representante y, para agravar alin mas la situa-
cion, sus propios empleados desencadenaron una serie de ataques soterrados.

El primer dia, VLA no siguio los principios basicos de la gestion de crisis, que son ac-
tuar rapidamente y que el lider de la compania dé la cara, que diga la verdad. La verdad
no puede ser manipulada o “edulcorada”, la informacion debe ser muy clara. El gerente
general debid asumir la responsabilidad de inmediato, incluso sin tener la informacion
completa. Al no tenerla, debia manifestarlo claramente en esa primera declaracion, y
asegurar que la empresa estaba trabajando para determinar qué ocurrid. No se debieron
hacer conjeturas precipitadas. Culpar a Boeing sin mediar una investigacion, aumenta-

ria las especulaciones y generaria una respuesta negativa del fabricante.

El comunicado fue tardio (8 horas después) en tono de negacion, excusa, justificacion y,
por ultimo, ataque y acusacion a un tercero, sin asumir ningun tipo de responsabilidad
por lo ocurrido. = Lo correcto hubiera sido una accidén preventiva, pues sabiendo que
acababa de ocurrir un accidente, la empresa debi6 tomar la iniciativa y emitir un comu-
nicado publico de inmediato, pues ¢l ser el primero en explicarlo le da a la empresa la

oportunidad que la primera version que corra, sea la propia.

Ademas, lo antes posible después de ocurrido el accidente, el gerente general debi6 en-
contrarse con las familias de los fallecidos y heridos, pasajeros y tripulacion. Los victi-
mas debian ser la prioridad y el gerente general debe mostrar empatia, tanto en las en-

trevistas como en los comunicados
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VLA actu6 de manera reactiva, defensiva y ofensiva. De acuerdo a un estudio realizado
por Deloitte en el 20188, la confianza de una empresa en sus capacidades de gestion de
crisis no siempre es acorde con su nivel de preparacion. Y ese ha sido el caso con VLA,
que pese a estar hace 24 afios en el mercado, no supo responder a una coyuntura critica
para la que toda aerolinea debia estar preparada. Sobre todo ahora, en la era de la trans-
formacion digital, donde las crisis crecen y se propagan rapidamente. Y justamente por
eso, la aerolinea debid tomar la iniciativa emplear de inmediato sus redes sociales para
expresar su conmocion, dolor y pésame a los deudos. El gerente general debid usar sus

propias redes sociales personales para hacer lo propio.

Por otro lado, en medio de una crisis con pérdida de vidas, la mas grave que puede en-
frentar una empresa de servicios, los trabajadores de la empresa comenzaron a filtrar
informacion a los medios de comunicacion contra la empresa, agravando ain mas la
crisis. Esto reveld una cultura corporativa débil y falta de motivacién, pero sobretodo,
un personal inconforme con el trato que recibia dentro de su propio trabajo. Manejar
personal no solo es cubrir las plazas necesarias y pagar las planillas, un equipo de traba-
jo con personas contentas y comprometidas puede ser mucho més productivo, y en es-

cenario de crisis, determinante para su solucion o su agravamiento.

Estar preparado para enfrentar una crisis puede reducir significativamente su impacto.
Por eso, la principal recomendacion para cualquier empresa, sin importar la naturaleza
de su negocio, es prepararse adecuadamente, contar con un Gabinete de Crisis y un
Manual de Crisis. Es importante que la alta gerencia participe en su elaboracion y en la
simulaciéon de escenarios de crisis, pues desatada la crisis, la aplicacion del manual, y
también el éxito del Plan de Manejo de Crisis, dependera de su participacion y colabo-

racion.

6.2 COMUNICACION POST CRISIS

Las crisis de gran magnitud, una vez superadas, normalmente abren una serie de puertas
al area de comunicacion corporativa, que en condiciones normales seria muy complica-
do abrir. Las dificultades vividas ayudan a que los lideres de las empresas tomen con-
ciencia sobre la importancia de contar con una buena reputacion y una buena comuni-

cacion hacia adentro y afuera de la empresa, asi que es el momento ideal para involu-

8Crises are on the rise. Are organizations prepared? Junio, 2018 https://www2.deloitte.com/us/en/in-
sights/topics/risk-management/crisis-management-plan-resilient-enterprise.html
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crarlos y trabajar un plan ambicioso, pero realista. Mientras mas se involucre a los di-

rectivos, mas posibilidades de éxito, por el compromiso que esto les genera.

En muchas empresas existe el mito de que la reputacion de la empresa pasa unicamente
por un buen o mal trabajo del drea de comunicacion, cuando en realidad son varios los
aspectos que influyen en esto. De acuerdo a Merco, el Monitor Empresarial de Repu-
tacion Corporativa, los aspectos que se evallian para medir la reputacion son los resul-
tados econdmicos financieros, la calidad de la oferta comercial, la reputacion interna, la
ética y responsabilidad corporativa, la dimension internacional de la empresa y la inno-
vacion. De ahi la importancia del involucramiento de todos los directivos, y de no verlo

s6lo como una tarea de un area especifica.

Al elaborar el plan de comunicacion post crisis, resulta fundamental hacer un analisis
de cada eje estratégico para la comunicacion, y trabajar sobre los flancos débiles que se
evidenciaron la crisis. Asimismo establecer KPIs claros para cada acciéon de comunica-
cion, y reportarlos mensualmente a los directivos, para que acompafien los progresos
del area. Aunque la reputacion es un intangible, la transformacion digital ha puesto en
nuestras manos una serie de herramientas que nos permiten medir el impacto de la ma-

yoria de acciones comunicacionales que realizamos.

Finalmente, es importante asumir que ya no existen excusas para una comunicacion de-
ficiente. Gracias a la evolucidn de lo digital, actualmente las empresas cuentan con dis-
tintos tipos de canales de comunicacion muy eficientes, confiables e interactivos, que
nos permiten llegar a practicamente todos nuestros publicos internos y externos; una
tremenda ventaja que bien aprovechada, significara una comunicacion exitosa.
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ANEXO

Manual de Crisis de VLA

Viaje Lindo Airlines

A k‘_..-‘ )

wemoo  Manual de Gestion
Airlines de Cnsls

Viaje Lindo Airlines

Definicion de
Crisis

Una crisis es un hecho inesperado, que pone en riesgo a la
empresa o sus actividades, afecta la relacion con sus clientes o
trabajadores, y en consecuencia su desenvolvimiento habitual
y su reputacion.

Existen crisis evitables, que por lo general se originan en
acciones humanas (falta de informacion, descuidos ete), y las
no evitables, o accidentales, que se originan por clima,
desastres naturales o accidentes.
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Prevencion
de crisis

Con el objetivo de reducir al minimo cualquier posibilidad de
que ocurra una crisis, es importante que todos los
colaboradores de la empresa estén atentos a lo que ocurre en
su entorno, y de haber alguna amenaza de crisis, se lo
comuniquen inmediatamente a su jefe directo, y éste al jefe
del Gabinete de Crisis de la empresa, para que se tomen las
medidas necesarias.

Gabinete de
Crisis

Integrantes

Gerente General de la Aerolinea

Gerente de Comunicacion

Gerente de Operaciones

Gerente de Servicio al Pasajero
Gerente Legal
Gerente de Recursos Humanos

Jefe del Gabinete:
Es el Gerente General

Coordinador del Gabinete:

Es el Gerente de Comunicacion

Una comunicacion adecuada es un poderoso instrumento de
prevencion. Por eso, los colaboradores deben ser
prioritariamente informados cuando ocurre un hecho con
potencial para desatar una crisis. Si se identifican
anticipadamente los riesgos inherentes a las operaciones, con
potencial de provocar una crisis, se puede evitar o disminuir

su impacto.

Obligaciones del Gabinete

Manejar la situacién de crisis, midiéndola, evaluindola,

y encontrando alternativas de solucién posibles y eficaces.
Convocatoria a sesion del Gabinete

A solicitud del Coordinador del Comité o de cualquiera de sus

miembros.

ACCIONES PARA LA
ADMINISTRACION DE UNA CRISIS

1. Nunca perder la calma. Los elementos fundamentales
en la administracién de una erisis son tranquilidad,

Sentido comiin y vision estratégica.

2. Movilizar inmediatamente al Gabinete de Crisis, reunir al
Equipo directamente involucrado en la erisis, reunir el
apoyo necesario, y reunir con urgencia toda la informaciéon
necesaria.

Ellider debe convocar directamente a cada uno de los

involucrados.
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3. Nombrar el vocero que hablara con la prensa.

4. Evaluar la necesidad de contactar al organismo supervisor,
clientes (agencias) u otras partes, para establecer una linea
de colaboracion o coordinacion.

5. Instruir a todos los trabajadores de la empresa,
particularmente a los que se encuentren cerca del lugar del
accidente o suceso critico, asi como a recepcionistas,
telefonistas y asistentes para que deriven a los periodistas
inmediatamente con el equipo de Comunicacion.

6. Ubicar y neutralizar ripidamente posibles fuentes internas
de rumores o especulaciones sobre el incidente.

7. Reaccionar con agilidad y transparencia, diciendo siempre
la verdad. Es la tinica forma de lograr credibilidad frente a la
prensa, la opinion piblica y los trabajadores de la empresa.

8. Solo se usari como fuentes a personas acreditadas
éeni te. Es obligatorio e imprescindible verificar
cualquier informacion antes de divulgarla.

9. Lo més importante de comunicar son las medidas que se
estin tomando para proteger vidas humanas. No asumir las
vidas de las personas como una prioridad, es inexcusable.

10. En un contexto de crisis, no se da informacion en
exclusiva, se le entrega a todos los medios. Se debe limitar el
acceso de la prensa a las instalaciones de la empresa.

11. Mantener lejos de la escena a personas emocionalmente
afectadas.

12. Dialogar con las autoridades dentro de la empresa. Evitar
hacerlo en el exterior, frente a la prensa.

13. Desarrollar de inmediato un cuestionario de preguntas y
respuestas, que abarque todo lo que podria interesarle o
preguntar la prensa, los pasajeros, la comunidad, y la opiniéon
publica en general.

14. Poner por escrito, de inmediato, la posicién de la empresa
frente a lo ocurrido. En base a esto se capacitara a los
voceros. Se irdn publicando otros comunicados, en la medida
en que vayan evolucionando los acontecimientos.

15. El comunicado deber4 ser difundido a todos los medios,
tradiciones y online, y por la pigina web y Redes Sociales
corporativas. Asimismo se le enviari directamente, por
correo electronico, a los stakeholders mas importantes de la
empresa.

Posibles escenarios de crisis

Accidente con dafo a personas/con muerte de personas

Accidente con dafo medioambiental

Evento climatico con impacto en la operacion

Dafio a bienes de terceros (privados o publicos)

Peleas o enfrentamientos verbales entre clientes y personal
de la aerolinea (en aeropuerto o avién)

Demora o cancelacion de vuelos por causa de la compania
con un dia de por medio

Denuncia de acciéon de incumplimiento de compromisos de
la empresa

Consultas de los medios de comunicacion, ete.

Alerta de un incidente

Si cualquier trabajador o subcontratista de la empresa
detecta un posible escenario de crisis, debe informarlo
inmediatamente a su jefe directo, quien a su vez deberd
informar de inmediato al drea de Comunicacién de VLA.

Si el colaborador no ubica a su jefe inmediatamente, puede
contactar directamente con el drea de Comunicacion.

-

-T
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Procedimiento en
escenario de
Crisis

Identificar la crisis (externa o interna), y establecer su
naturaleza e implicancias.

Convocar al Gabinete de Crisis- reporte de Emergencia

Preparar el plan de accién inmediata. Determinar los
medios, y el nivel de control de crisis que se espera
alcanzar. Este plan debe tener como fin (ltimo alcanzar
soluciones que beneficien a todas las partes involucradas, y
debe evitar efectos colaterales para la organizacion, a
futuro.

Preparar el borrador de comunicado. Trazar las lineas
maestras de lo que serd la comunicacion durante la crisis
(fundamental para respuestas corporativas con prensa, en
redes sociales, en comunicados y notas).

Definir los pablicos afectados, para priorizar la respuesta
inmediata. Se debe procurar que la respuesta no amplie el
impacto del problema.

Reporte de Emergencia

El reporte debe incluir:

Descripeion del incidente
Fecha y hora de ocurrencia
Lugar donde ocurrid
Posibles causas

Danos personales

Danos materiales

Alcance (si se ha tenido impacto fuera de la empresa)

VIAJE LINDO

Airlines
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