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1. Introduccion

Desde octubre de 2019, Chile vive un agitado contexto sociopolitico que se inici6 con
movilizaciones por un alza en el pasaje del transporte publico. Sin embargo, rapidamente el
movimiento se convirtid en un malestar extendido hacia otros nudos no resueltos por el
entramado econdémico y politico del pais, como por ejemplo, la vigencia de una constitucion

heredada de la dictadura o la desigualdad en la distribucion de los ingresos!.

Las movilizaciones, en Santiago al menos, han tenido como epicentro a la Plaza Italia, una
rotonda que en el imaginario colectivo de esta ciudad funciona como “bisagra” entre las
zonas mas pudientes y mas pobres. En este contexto, las intervenciones, destruccion y

reconstruccion de este y otros espacios publicos, o privados, se ha vuelto habitual.

Dentro de la infraestructura privada mas afectada por este contexto, se encuentra la Torre
Telefonica, un complejo de tres edificios dominados por un rascacielos en forma de celular

que cuenta 143 metros de altura y 34 pisos, el cual ostentd el titulo del edificio més alto de

Chile entre 1996 y 1999.

Propiedad de Telefonica Chile S.A., que opera en Chile bajo la marca Movistar, este edificio
ha sufrido intervenciones en su frontis, la destruccion de sus accesos e incluso amagos de
incendio, por lo cual se encuentra desde finales de 2019 “fortificado” con un muro metélico
de cuatro metros y alambres de puas, ademds de otros elementos de proteccion que llegan
hasta su noveno piso. Motivo por el cual su uso como oficina para los trabajadores de
Telefonica se tornd esporadico, ain mas desde la irrupcion de la pandemia provocada por el

COVID-19.

En definitiva, su exterior se encuentra semiabandonado, sumido en las manifestaciones que

se congregan los dias viernes en la Plaza Italia.

! Los datos de la OCDE sugieren un “generoso” penultimo lugar entre sus 37 miembros, pero otros estudios
indican que Chile ocuparia la séptima posicion a nivel mundial (World Bank, 2016).



Sin embargo, ninguno de estos incidentes —que hasta junio de 2020 han significado “$3.950
millones como ingresos por la liquidacion asociada a las coberturas de seguros (...)” (EIl
Mercurio,2020)— ha tenido tanto impacto mediatico como el que si han provocado una serie
intervenciones que no ha demolido siquiera un milimetro del hormigédn y vidrio que sostienen

a este rascacielos.

Se trata de un conjunto de intervenciones luminicas desplegadas en la fachada de la torre y
que han sido realizadas a través de la técnica de mapping con el uso de proyectores con larga
distancia (potencia que se mide a través de lumenes). Acciones de arte de las que se ha hecho
responsable Delight Lab, un estudio de disefio audiovisual y experimentacion en torno a la
luz que cuenta con un amplio portafolio de trabajos desde 2010, incluyendo clientes como la
administracion de gobierno actual, que unos dias antes del inicio de las protestas le encargd

un trabajo de mapping para la inauguracion del Ministerio de Ciencia y Tecnologia.

Hasta el momento, Delight Lab ha proyectado decenas de mensajes e imagenes tanto en la
Torre Telefénica como en sectores aledanos, estando caracterizados por su contenido
coyuntural, politico y social. Como por ejemplo, durante la primera noche de toque de queda
en Santiago luego del inicio de las manifestaciones el 18 de octubre?, anunciado para la noche

del 19 de octubre.

2 El ultimo toque de queda en Santiago habia tenido lugar en enero de 1987, durante el ocaso de la dictadura
de Augusto Pinochet.
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Tlustracion 1. Intervencién luminica sobre la Torre Telefonica.

Fuente: Donoso, 2019.

Sin embargo, no seria hasta mayo del 2020 en que el caso alcanza su climax con la “censura”
de unas de estas intervenciones luminicas. Momento en que también el gobierno entra al
conflicto y Telefonica toma un posicionamiento respecto a este tipo de manifestaciones en

su fachada.

Este trabajo consiste en analizar la estrategia comunicacional utilizada por Telefonica para
hacer frente a esta contingencia, comprendiendo qué lineas ha seguido la compafiia para
resguardar su reputacion ante las acciones de Delight Lab y de qué manera dicha estrategia
comunicacional ha podido posicionar a Telefonica ante la opinion publica. Perfilar
exhaustivamente a este ultimo actor, a la opinion publica, también comprende una parte
sustancial de esta investigacion, ya que el clima social y politico del pais, provocado por el

“estallido social”, es el eje desde donde se articuld esta crisis para Telefonica.

En su estrategia, Telefonica decidio enfrentar a los activistas de Delight Lab asumiendo una

respuesta defensiva, posicionandose al lado del gobierno y mostrandose como un posible



antagonista a Delight Lab, quienes con éxito han logrado ubicar a la opinion publica de su

parte.

Prever qué efectos puede tener esto sobre la reputacion de Telefonica depende también de
una conjuncion de otros factores, pero mas relevante incluso que esto es comprender que no
se trata de una crisis cerrada y que, por el contrario, puede volver a activarse en cualquier

minuto.

Por lo mismo, este trabajo también plantea reformular la estrategia de Telefonica asumiendo
a la comunicacion institucional, y especialmente a la gestion de crisis, como insumos

preventivos.

Por tultimo, la comprension del fendmeno del “estallido social” y sus efectos en la opinion
publica también plantean una propuesta mas global sobre este trabajo, que puede tener la
funcion de insumo para comprension de otras crisis o conflictos de este tipo. Y es que en
Chile, ademas del factor Covid-19, el “estallido social” se ha convertido en la principal

agenda de cambios y tensiones de todo indole.

2. Objetivos

La investigacion consta de dos objetivos que se iran desarrollando a lo largo del trabajo.

1. El primero consiste en analizar el escenario comunicacional y de opinion publica que
grandes empresas, con actividad en Chile, deben enfrentar a partir del “estallido

social”.

2. Mientras que como segundo objetivo se busca comprender cudn idoneas, o no, son
las estrategias comunicacionales de crisis frente a este nuevo “paradigma” de opinion

publica.



2.1. Objetivos especificos

En relacion con lo anterior, como objetivos especificos se plantea:

1. Analizar si las proyecciones luminicas en la fachada de Torre Telefonica constituyen

una crisis comunicacional para la compafiia.

2. Comprender el contexto socio/politico de Chile y su impacto en la estrategia utilizada

por Telefonica a partir de este caso.

3. Exponer la estrategia utilizada por la compafiia y contrastarla con una discusion
bibliografica respecto a comunicacidon corporativa y gestion de crisis, con el fin de

evaluar las acciones emprendidas por la empresa para resguardar su reputacion.

4. Por tltimo, y a partir del trabajo anteriormente expuesto, serd disefiada una propuesta

comunicacional para reelaborar la estrategia utilizada por Telefonica en este caso.

3. Hipétesis

El volatil ambiente sociopolitico de Chile es un desafio formidable para la comunicacion en
empresas con alto impacto publico, especialmente para aquellas que cuentan con actividades

en zonas de alta conflictividad en materia de manifestaciones.

La Torre Telefonica, propiedad de Telefonica Chile S.A., que opera en Chile bajo la marca
Movistar, es uno de los iconos de la ciudad mas afectados por la erosion que causa el
enfrentamiento entre manifestantes y carabineros. Pero también su imagen se ha visto
“interpelada” por las intervenciones luminicas realizadas por el colectivo Delight Lab.
Cuando la situacion alcanzo6 su punto critico, Telefonica, obligada por las circunstancias,
rompid su hermetismo para desmarcarse de los hechos y al mismo tiempo reforzar el derecho,
exclusivo, que posee para el usufructo del edificio. Las proyecciones continuan realizandose
como acciones de arte sobre el edificio, y la respuesta de Telefonica ha vuelto a ser el

hermetismo.



Las crisis comunicacionales, o conflictos en esta area, deben ser entendidas como parte del
clima social que impera en la opinidén publica. No comprender cabalmente esto puede resultar
perjudicial para la reputacion de la compaifiia, al ser posicionada, o percibida, como un
antagonista al sentido de la opinién publica, especialmente cuando se trata de conflictos que

involucran a activistas y también al gobierno.

Sin embargo, pueden ser oportunidades para reforzar la reputacion, y otros atributos de las
instituciones, especialmente si se toma en cuenta el dindmico ambiente en el que actualmente
se desenvuelve la comunicacidon entre empresas y la opinidén publica. Sobre todo, en el

contexto chileno, sumido en cambios que van desde el &mbito simbolico al constitucional.

Dado el contexto, reelaborar la estrategia es una oportunidad para la comunicacion
corporativa y, particularmente, este caso puede ser provechoso para reposicionar a la Torre
Telefonica como un lugar dindmico y que desde sus primeros dias ha funcionado como
espacio para el arte, a través de su Espacio Fundacion Telefénica, por el cual han circulado

importantes muestras de arte contemporaneo.

4. Metodologia

Para llevar a cabo esta investigacion, se ha optado por una metodologia de tipo cualitativa
que permitird, primero, comprender si Torre Telefonica se encuentra frente a una crisis
comunicacional; y segundo, la construccion de una propuesta comunicacional efectiva que

pueda resguardar la reputacion de la compaiiia.

Una primera aproximacion tiene que ver con la aplicacion de una metodologia comparativa
para el estudio de este caso, como senala el socidlogo Charles Ragin, quien ha empleado el
término causalidad coyuntural para sefialar “que solo la articulacion de multiples factores en

una coyuntura especifica posibilita el resultado” (Pérez Lifian, 2010).
O en un sentido mas amplio:

La causalidad coyuntural, por su parte, denota la renuncia a la asuncion de que

cada variable en un modelo tiene un efecto independiente y discreto sobre el



resultado. (...). Asume que distintas combinaciones de condiciones pueden
tener distinta influencia en el fenomeno que posibilita el resultado (Garcés

Velastegui, 2018).

Bajo este procedimiento se puede asumir que una crisis comunicacional es el resultado de
diferentes factores, pero que cada variable no cuenta con un efecto independiente. Por tanto,
diferentes condiciones en una coyuntura especifica posibilitan un resultado, que para este

analisis seria la posibilidad de una crisis.

Entrando en el terreno propiamente de la comunicacidén, se recurrird al modelo de
Comunicacion de Crisis Situacional (SCCT), una propuesta sobre evaluacion y manejo de
crisis comunicacionales disefiada por Timothy Coombs, la cual ha sido ampliamente utilizada

y discutida en el analisis de situaciones criticas en cuanto a opinion publica (Effiong, 2014).

Esta “matriz de andlisis” es idonea para este tipo de trabajo, ya que como su autor sefiala,
categoriza respuestas a las crisis, responsabilidades y tipos de crisis, ademas de ofrecer una

sistematizacion sobre como funcionan y se desarrollan estos hechos (Coombs, 2007).

Para ampliar la discusion bibliografica, también se hard uso de las definiciones y
lineamientos planteados por autores “candnicos” en esta materia, como Yago de la Ciervay
Alfonso Gonzalez Herrero. Y para complementar esto e ilustrar a través de ejemplos
concretos, también se hard exposicion de casos en que las organizaciones afectadas han

utilizado las crisis como una oportunidad.

Seran ademas analizados algunos elementos puntuales del “estallido social”, y como estos se
vinculan con la opinién publica respecto al quehacer empresarial en Chile y al gobierno. Este
“estado de la cuestion” del “clima” social en Chile, se sumara a una cronologia de la crisis,
para exponer con mas claridad la interrelacion entre los actores Telefonica, gobierno y
opinion publica.

Por ultimo, y para dar forma a una nueva estrategia comunicacional para este trabajo, se
propondra una matriz de respuesta y lineamientos para Telefonica, siendo esta elaborada
sobre la base de la bibliografia expuesta, pero tomando las particularidades del caso y lo

referido al contexto chileno.



5. Marco teérico

Planteado esto, es necesario iniciar una revision bibliografica sobre las principales
definiciones, ideas y propuestas que existen en torno a la comunicacion institucional, la
gestion de crisis en este &mbito, su vinculo con la opinion publica y otros elementos propios
de la materia de este trabajo, entendiendo estas definiciones como un marco conceptual para

desarrollar el andlisis y la propuesta de estrategia comunicacional.

5.1. Comunicacidn, instituciones y opinidén publica

Un primer concepto que habria que aclarar es el de comunicacion institucional o corporativa,
términos que se utilizan, generalmente, de manera indistinta y que funciona como marco
conceptual sobre el cual se sustentan las acciones comunicacionales de una organizacion,

incluyendo la gestion de crisis en este &mbito y otros menesteres.

Tal como lo senala la literatura al respecto: “Estructura y actividad organizada para suscitar
y establecer relaciones comunicativas en el mercado de la comunicacion, con personas y
entidades, sobre la identidad y la mision institucional” (Gutiérrez, 2006). Otra definicion en
que apunta al mismo sentido “relacional” es la que aporta Roger Bridgeman, para quien la
comunicacion corporativa: “Es mds una conversacion que una declaracion, y no busca dar a

conocer nuestra historia, sino relacionarse con los publicos” (Bridgeman, 2008).

Bajo estas definiciones se entiende que por sobre todo este es un ambito de relaciones
bilaterales en que la organizacion, sea una empresa, una ONG, el gobierno o institucion de
cualquier tipo, comunica sobre su quehacer, pero también el ambiente en el cual opera esta

constantemente comunicandole.

Asi como también lo sefiala Rodrich (2012) cuando da una definicion mas actual: “(...)
Introduce el concepto de publicos e intenta proyectar la idea de dependencia reciproca entre

la empresa y los diferentes colectivos genéricos de una organizacion™.



De este conjunto de definiciones se desprende la nocidon, como ya se sefiald, relacional o
dialdgica, pero también se subyace la accion de gestionar, de trabajar, si se quiere decir, en
pos de dar a conocer la identidad de la organizacion. Es cierto que también otros conceptos
como “publicos” o reputacion estdn implicitos en las definiciones anteriores, pero es
necesario primero atender y explicar la nocion de identidad como parte del corpus de lo que

ya ha sido definido como comunicacion institucional.

Un acercamiento practico a la idea de identidad es definido como: “La totalidad de los modos
en que la organizacion se presenta a si misma. Por tanto, la identidad se proyecta en cuatro

ambitos: quién eres, qué haces, como lo haces y a donde quieres llegar” (Minguez, 1999).

Respecto al vinculo de identidad y comunicacion corporativa, se entiende que la primera es
menester de la segunda: “La comunicacion emana de la identidad y de la cultura corporativa,

puesto que su objetivo esencial es que la imagen publica de la institucion refleje fielmente la

realidad” (De la Cierva, 2015).

En tanto, que los conceptos “imagen” y “reputacion” funcionan como “vasos conectores” de
la identidad, en el sentido de que proyectan, pero también captan el como es percibida la

organizacion.

Asi, imagen es definida por Minguez (1999) como una relacion: “(...) Con las operaciones
cuyo fin es crear determinadas impresiones en los publicos, siendo la imagen un reflejo de la
identidad cuyo destino final es determinar la actitud de los publicos en un sentido que sea

positivo para la empresa”.
Mientras que el mismo autor define la reputacion como un elemento que:

Surge de la comparacion en la mente del individuo de la imagen de una empresa, es
decir, de las caracteristicas que atribuye a dicha empresa, basandose en su experiencia
y conocimiento (...). La reputacioén no es, pues, la imagen de una organizacidn, sino

un juicio o valoracion que se efectua sobre dicha imagen.

Asi mientras la imagen es un elemento al cual se le da forma con acciones comunicacionales
por parte de la organizacion, la reputacion aparece como un concepto intermedio, como una
“evaluacion” que los demas hacen sobre la historia y las actividades de la organizacion. Por

lo mismo, esta altamente caracterizada por una alta volatilidad. También como senala

9



Coombs (2007), la reputacion corresponde a “una evaluacion de los stakeholders sobre qué
tan bien la organizacion estd cumpliendo sus expectativas, en funcion de su comportamiento

pasado”.

En suma, este elemento es la “legitimidad” ante la opinion publica con la cual la organizacion
cuenta para operar en Optimas condiciones. Es, en otras palabras, el buen nombre, o mal

nombre, que una organizacion tiene en la cabeza del publico.

Es tanta su importancia en este &mbito que en materia de estudios de comunicacion se habla
del capital o acervo de reputacion, entendiéndolo como un activo intangible que se acumula
durante el tiempo, como también lo define el autor antes sefialado: “Es el acervo de
percepcion y activos sociales: la calidad de la relacion que ha establecido con los grupos de

interés y el respeto en el que la empresa y la marca se ha sostenido” (Coombs, 2007).

Sin embargo, a esta altura cabria preguntarse quiénes son, o no son, €sos publicos. Si no
compro en tal o cual supermercado, ;no soy parte de su publico y por tanto no interesaria mi
evaluacion o idea sobre dicha organizacion? Reguladores, medios y competencia, ;también

son publicos? La sociedad en su conjunto, ;también?

Los estudios sobre comunicacion institucional, y la praxis misma de esta, ha elaborado
definiciones acerca de esta materia, sistematizando incluso tipos de publicos a través de

matrices para comprenderlos y clasificarlos de mejor forma.

De acuerdo a la clasificacion que ofrece De la Cierva (2015), los publicos se pueden

distinguir entre publicos prioritarios y publicos secundarios.

En el primer grupo, se encuentran todas aquellas personas que tienen activa en la estructura
y el funcionamiento de la organizacion, indistintamente de si son internos o externos a la
institucion. Aqui, por ejemplo, se encuentran cargos directivos de la organizacion,
funcionarios, socios, pero también clientes o destinatarios de los bienes y servicios de la

organizacion, ademas de autoridades publicas o reguladores.

Mientras que en los secundarios, se encuentran organizaciones de la sociedad civil,
instituciones econdmicas, competidores o grupos de personas que son aledafias al lugar en

que la organizacion realiza sus operaciones.

10



Sin embargo, el mismo De la Cierva (2015) advierte que:

En la comunicacién institucional, la ausencia de transacciéon de dinero no impide
continuar calificando a dichos sujetos como clientes. Se debe evitar a toda costa el

error de pensar que quien no paga no tiene derecho y no puede exigir nada.

En este sentido, se hace también necesaria una definicion que englobe a la sociedad en su
conjunto, ya que, con las descripciones hechas, queda de manifiesto que los publicos o
stakeholders son un concepto laxo, que depende de cada organizacion y de la situacion que
esté atravesando, pero algo transversal a su denominacion es su vinculo con la reputacion de

la organizacion.

Situado entre lugar comin y un concepto con cientos de definiciones?, que los mismos
investigadores sefialan como insuficientes, el fendmeno de la opinidon publica puede ser

identificado desde algunas caracteristicas que si lo definen claramente.

Una primera aproximacion la pueden proporcionar los estudios realizados por la politdloga

Elisabeth Noelle-Neumann (2003), quien define el término como un:

Acuerdo por parte de los miembros de una comunidad activa sobre algin tema con
carga afectiva o valorativa que han de respetar tanto los individuos como los
gobiernos, transigiendo al menos en su comportamiento publico, bajo la amenaza de

quedar excluidos o de perder la reputacion ante la sociedad.

En esta definicion se encuentran elementos que son clave para acotar y destacar aspectos
relevantes, como entender que la opinion publica es, ante todo, un acuerdo por miembros de
una comunidad, con rasgos de tipo afectivos, ademas de poseer un elemento “censor” o que

establece, en la préctica, cierto consenso respecto a determinados temas.
En ese sentido Cohn (2000), también destaca que la opinion publica:

Se forma a partir de las percepciones y no de la realidad. Independientemente de lo

que esté sucediendo dentro de la institucion, el modo en que el publico percibe la

3 “La opinién publica no es el nombre de ninguna cosa, sino una clasificacion de un conjunto de cosas”
(Davison, 1968).
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situacion se convierte en la realidad, y la institucion no puede sino afrontarlo de esa

manera.

Asi, se agrega también el sentido de “percepcion” dentro o fuera una institucion que esta bajo
escrutinio de la opinidn publica. Ahora habria que sumar un componente “dialéctico” a las
definiciones ya expuestas, en el sentido de que los consensos no son monoliticos, sino que

un conflicto o un hecho “disruptivo” puede modificar o introducir cambios en la opinion.
Asi, De la Cierva (2015), asegura que:

Durante cualquier conflicto publico, es imprescindible ser conscientes de que no hay
una, sino dos mesas de negociacion: la que existe entre las partes involucradas y la de
la opinidon publica, articulada principalmente a través de los medios y las redes
sociales. La primera es la mas importante, pero seria un error olvidar que la segunda
influye, y mucho, en la primera, y en la cual conviene siempre y en todo caso
participar. Las reglas de esta segunda mesa son diferentes, pues los interlocutores son

diferentes y se proponen objetivos diferentes.

9% ¢ 99 ¢

Entonces a los conceptos claves (“acuerdo”, “comunidad”, “afectos”, “percepcion’), se suma
ahora conflicto y medios de comunicacion. En resumen, la opinion publica mas que una
definicioén es una conjuncién de miradas respecto a hechos de connotacion social, con un
espacio, tiempo determinados y situados de acuerdo a condiciones subjetivas como lo son las

emociones y la cultura.

Las instituciones son sujetos de este escrutinio, pero particularmente es importante una

porcion de dicha opinion publica: sus publicos.

Por ejemplo, los gobiernos como institucion, estan sujetos al debate de toda la sociedad, no
asi una zapateria, que posee la atencion de una comunidad determinada. Sin embargo, el
ejemplo anterior, el de la pequefia zapateria, no es equiparable al de una fabrica de zapatos,
que esta inmersa en una comunidad que no solo son sus clientes o potenciales clientes, sino
que estd compuesta por el barrio en que esta ubicada, ademas de sus trabajadores y los agentes

que regulan su actividad industrial.
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En el siguiente apartado se sumaran también elementos circunstanciales y disruptivos que
pueden provocar debates o movimientos en la opinidon publica, y que son celosamente

monitoreados por los profesionales de la comunicacion cuando ocurren.

Son las sefialas de alarma que pueden destruir la reputacion —explicada anteriormente — de

una organizacion o provocar incluso el cese de las actividades de una organizacion.

5.2. Crisis: algo mas politico que técnico

Las crisis en comunicacion no se distancian tanto de la definiciéon que poseen en la mayoria
de los ambitos. Son situaciones o hechos que irrumpen con incertidumbre, confusion y que

demandan atencion urgente, “en espera a la inminente resolucion” (De la Cierva, 2015).

El mismo autor la define como “una alteracién grave de las circunstancias sociales de la
organizacion”, distinguiéndola de los problemas diarios de una organizacion o emergencias
por: “Su naturaleza politica mas que técnica; y se (diferencia) de los conflictos en la severidad

de la alteracion social y en la gravedad de sus efectos” (De la Cierva, 2015).

Como se observa, las descripciones se asemejan, mas 0 menos, a lo que se podria decir de
una crisis en casi cualquier ambito. Sin embargo, los actores involucrados y las dimensiones

de los hechos aportan también la definicion de una crisis en materia de comunicacion.
Asi, Fink (2000) apunta que las crisis en comunicacion estan caracterizadas por 5 elementos:

1) aumentar su intensidad; 2) ser objeto de una inspeccion por parte del gobierno o
de los medios de comunicacion; 3) interferir en el normal desarrollo del negocio; 4)
poner en el peligro la imagen positiva aprovechada por la empresa o por sus
directivos; 5) causarle un dafio, de algiin modo, al balance de los resultados de la

empresa.

Una crisis en el &mbito de las comunicaciones entonces puede tener antecedentes técnicos
(la contaminacion de una fuente de agua por parte de empresa minera), pero su resolucion
no depende exclusivamente de este ambito, sino que su desenlace pone en tension

dindmicas como la opinidn publica, los vinculos sociales y el poder.

13



Coombs (2007) agrega también que las crisis crean “una necesidad por informacion” que
demandan los publicos interesados, pero también la opinidon publica, dependiendo de las

dimensiones y la escalada que tenga la situacion.

Con estas definiciones, y si las crisis tienen un alto componente socio-politico, cabe ahora

explicar qué es exactamente lo que golpean las crisis cuando afecta a las instituciones.

Durante las crisis la reputacion —entendida como juicio o valoracion que otros hacen de la
institucion— es el activo inmaterial que mas riesgo sufre, porque son los momentos en que
mas expuestos se estd. Y dependiendo del vinculo que la organizacion mantenia con sus
publicos o con la opinion publica, la crisis podria afectar ain mas a su reputacion, como

sefala nuevamente Coombs (2007):

Dafian la reputacion y esos cambios puede afectar como los stakeholders interactuan
con la organizacion. Claramente, los beneficios de una reputacion favorable
anteriormente pueden ser perdido. Ademas, los stakeholders pueden romper lazos a

la organizacion y/o difundir negativas boca a boca sobre la organizacion.

Asi, sus desenlaces pueden significar un golpe mortal para la reputacion o, en el peor de los

casos, significar el cierre o intervencion de la organizacion por parte de los reguladores.

De la Cierva (2015) agrega también que: “Las crisis ponen al descubierto el alma de las
instituciones y su verdadera cultura interna”. De acuerdo a esto, el como la crisis es resulta o
qué actitud toma la organizacion frente a estos problemas, puede ser igual de importante para

proteger la reputacion que la solucion misma del problema.

Como se senald, las crisis golpean de manera mas fuerte a aquellas instituciones que
mantenian una relacion débil o un historial conflictivo con sus publicos, y esto ocurre
porque estos hechos comprenden también una ausencia de consenso y un debilitamiento de

relaciones.

Se entiende entonces que, para operar de manera Optima, es necesario acumular y proteger
el capital reputacional, que es justamente el activo (inmaterial) que mas riesgo corre en
estas circunstancias. De forma que el mismo De la Cierva (2015) asegura que: “El mejor
antidoto contra una crisis es conseguir que las relaciones entre la institucion y sus publicos
sea solida”.
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Al ser momentos de alta efervescencia y movimientos, algunos ven en las crisis
oportunidades de cambio, de renovacion o de “llamados™ a la innovacién. Este potencial,
como sefiala Ulmer (2015), tiene que ver con que las crisis muestran aspectos no revelados
o ignorados por la organizacion, los cuales pueden afianzar la posicion de la institucion. O
en otro caso, tomando esta perspectiva “innovadora”, las crisis pueden re-conectar a la

institucion con su identidad o abrir nuevas vetas para desarrollarla.

En otra arista de estas primeras aproximaciones a las crisis y sus caracteristicas, los medios
de comunicacion también juegan un papel esencial en la definicion, desarrollo y desenlace

de las crisis comunicacionales.

En circunstancias de crisis cada movimiento de la organizacidon puede estar expuesto al
escrutinio publico. Son momentos, como ya se sefiald, en que mas atencion hay sobre la
institucion.

Y es que en momentos de crisis, la comunicacion desde la organizacion busca establecer un
“marco” de interpretacion para la crisis, mientras que los medios también intentan lograr
esto. El fracaso, de acuerdo a Coombs (2007), se da cuando ambos marcos no coinciden, pero

casi por regla general, en este tipo de conflictos la opinién publica se queda con la

interpretacion ofrecida por los medios de comunicacion.

Asi, el mismo autor recalca que: “La forma en que el mensaje es encuadrado forma coémo la
gente define problemas, causas de problemas, atribuciones de responsabilidad y soluciones.
Los tipos de crisis son una forma de encuadre”. Es una relacion en donde la balanza, en la
medida que exista Estado de derecho, esta inclinada en favor de la prensa, mientras que la

organizacion se encuentra altamente expuesta.

15



5.3. Ciclos de una crisis

Antes de revisar el comportamiento de las crisis y sus ciclos, es conveniente indagar en los
origenes o en los factores que hacen nacer a una crisis. La literatura abunda en
categorizaciones de este tipo, pero a grandes rasgos se podrian ordenar en dos tipos de

origenes.

Sin perjuicio de que ambas caracteristicas pueden conviven, por un lado estan aquellas que
son fruto de accidentes, desastres de origen natural, fallas técnicas o causas judiciales;
mientras que por otra parte se encuentran las que dependen del clima de opinién publica del

momento.

Estas ultimo, por ejemplo, implican el nacimiento de un conflicto por el desajuste entre la
cultura interna de la organizacién y el ambiente social en el cual desempefia sus funciones.
Como sefala De la Cierva (2015): “Hoy las empresas tienen que tener la suficiente
inteligencia como para entenderlo e integrar las preocupaciones sociales de su entorno en sus

propias actividades”.

Para el mismo autor, una gran fuente de crisis son problematicas que las organizaciones
arrastran sin resolver que en determinadas circunstancias pueden pasar a transformarse en
crisis. De acuerdo a esto, resolver los conflictos en curso es indispensable para que no ocurra

que:

Un publico concreto en conflicto permanente con la institucion puede arrastrar a otros
y provocar una crisis (...). De hecho, mientas mas aumenta la conciencia publica,
menor es la capacidad de negociacion de la organizacion. Si esta permite que se llegue

a la ultima fase, no podra hacer otra cosa que sufrir las consecuencias.

En un contexto mas amplio, se puede sefialar también que las crisis se estan a la orden del
dia, de acuerdo a como lo han sefalado algunas corrientes en las ciencias sociales, partiendo
por el socidlogo aleman Ulrich Beck y sus seguidores, para quienes la: “Ubicuidad del riesgo
en nuestra vida ha hecho que algunos sociologos lo consideren el rasgo central que define

nuestra época” (Galindo, 2015).
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La mayoria de la literatura describe los ciclos o fases de una crisis en un sentido que es

analogo a la vida: tienen un nacimiento, madurez y declive o muerte.

Un ejemplo ampliamente cubierto es el que resumen Garcia y Smolak-Lozano (2013),
quienes sintetizan los ciclos en una fase pre-crisis, en donde esta da sefiales de vida; fase de
crisis misma, en que sale a la luz publica; ademas de una fase post-crisis, en que se regresa a

la “normalidad”.

Sin embargo, la complejidad de los fendmenos sociales y la cantidad de contextos para el
desarrollo de estos, hacen necesaria una explicacion mas amplia para el ciclo de las crisis en

comunicacion.

En este sentido, Gonzalez Herrero (1998), ofrece una perspectiva similar para el desarrollo

de las crisis, con etapas de nacimiento, desarrollo, madurez y declive.

MADUREZ
DECLIVE

NACIMIENTO DESARROLLO

lustracion 2. Las cuatro fases del ciclo de la vida de la crisis

Fuente: Gonzalez Herrero, 1998.

Sin embargo, y como se observard a continuacion, se introducen también tres modelos
alternativos para el desarrollo de las crisis, dando un abanico mas amplio de posibilidades

para analizar estos fendmenos.
Siguiendo con Gonzélez Herrero (1998), se advierte que:

Aun cuando por motivos didacticos nuestro modelo ilustra una situacion en donde el

asunto evoluciona de manera proporcional hasta un punto méximo de gravedad, para
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después descender hacia la etapa definitiva de post-crisis, ésta no es siempre la

formacion de evolucion que adoptan las crisis.

De esta manera, se agregan las figuras de crisis escalonada, ciclica y pasajera:

Escalonada Ciclica Pasajera

Fuente: Gonzalez Herrero, 1998.

El primer ejemplo se explica como una crisis en que el nivel de gravedad incrementa de
forma gradual, pero en ascenso y con punto intermedio, tras los cuales la linea se estabiliza

para volver a decrecer, pero siempre con una perspectiva de aumento.

Las crisis ciclicas estan definidas por conflictos que tienen momentos criticos y otros puntos
en que “podria parecer una postcrisis. Mas tarde, sin embargo, la curva vuelve a ascender
hasta alcanzar un nuevo nivel de graves equiparable al nivel de crisis anterior” (Gonzalez
Herrero, 1998).

Tlustracién 3. Tres formas atipicas de evolucion del ciclo de vida de las crisis.

Mientras que las de tipo pasajeras son situaciones puntuales en que el riesgo aparece de

manera pronunciada, pero desaparece con una velocidad similar con la que llego.

Cualquiera de estos modelos sefialados hasta el momento puede ayudar a identificar qué tipo
de crisis se enfrenta, pero sin mostrar un desenlace posible. Como guia pueden ayudar a
identificar de mejor forma una estrategia para la gestion de la comunicacion de crisis y los

modelos que existen para ejecutar acciones que conduzcan a dar solucion a las crisis.
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Sin embargo, estas tres perspectivas, ya adelantan parte de la multiplicidad de enfoques que

existen para seguir un camino en la gestion de eventos de este tipo.

5.4. Gestion y modelos

Al igual que otros elementos ya analizados, sobre comunicacion y gestion de crisis hay un
sinfin de definiciones y formas de abordar. Pese a esto, existe cierto consenso sobre algunas
practicas que pueden ser resolutivas, o al menos, evitar que la situacion pueda empeorar por

obra de la organizacion o por inaccioén de la misma.

Como senala De la Cierva (2015) la gestion de crisis estd construida mas bien como:
“Orientaciones operativas que requieren la mediacion intelectual de quien, conociendo la
organizacion, su contexto y el problema que la afecta, ha de que coordinar la reaccion
institucional”. Mientras que la comunicacion en esta circunstancia esta enfocada en: “Darle

una solucidn al hecho critico en su dimension informativa” (De la Cierva, 2015).

De acuerdo a lo revisado previamente, y en sintonia con las propuestas del mismo autor,
podemos sistematizar las definiciones en un modelo que sirva de guia para explicar de mejor
manera cdémo construir un plan de comunicacién de crisis, qué caminos emprender y desde

qué principios guiar las acciones.
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Empatia

Unificacion de la
informacion

Responsabilidad

Definicion de
publicos
prioritarios

Determinar
— GESTION DE CRISIS la respuesta

institucional

Formalizar
el mensaje

Identidad

Designar
portavoces

Celeridad

Observaciones

Ilustracion 4. Sintesis del modelo de De la Cierva, 2015.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

El primer tercio del cuadro muestra los “principios” que deben subyacer a las acciones en la
comunicacion y también a las acciones frente a una crisis. Son definiciones o valores que De
la Cierva (2015) destaca como bases para una relacion sostenible entre la organizacion y sus

publicos, las cuales deben guiar a la gestion de la crisis.

Mientras que en el final de la figura se encuentran las acciones conducentes a gestionar la

crisis, las cuales seran abordadas y descritas a continuacion.
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Constituir el comité de crisis: la primera accion corresponde en reunir un comité o
equipo que se encargué de definir las acciones emprendidas por la organizacion, con
el fin de distribuir responsabilidades entre los directivos, aunar criterios y definir
tareas. Este debe estar compuesto por la cabeza de la organizacion, los directivos que

correspondan y el director del gabinete o departamento de comunicaciones.

Unificacion de la informacion: En esta segunda etapa corresponde a una recogida de
informacioén para determinar, con la mayor exactitud posible, qué ha ocurrido, por qué,
a quiénes afecta, cudles son sus consecuencias en un corto y largo plazo. Ademas de

otras preguntas validas para esta instancia como: ;ha ocurrido esto antes?

Definicion de publicos prioritarios: Parte de esta fase corresponde a la anterior, pero
ademds de saber quiénes son los publicos afectados, aqui es necesario determinar
quiénes son las victimas, si es que hay, directas de la crisis y las indirectas. Es
prioritario también ademads “meterse en los zapatos de los publicos tener presente la
cultura y las costumbres del pais” (De la Cierva, 2015). Por tanto, también es una
oportunidad para, nuevamente, enfatizar y poner de manifiesto la identidad de la

organizacion misma.

Determinar la respuesta institucional: Con la informacion reunida, y determinados
los publicos prioritarios en esta situacion, es momento de decidir la respuesta
institucional a la crisis. Es la interpretacion sobre los hechos ocurridos, por qué
ocurrieron y cudl es la postura institucional frente a estos. En otras palabras, es el

marco de interpretacion que ofrece la organizacion sobre la crisis.

Formalizar el mensaje: Esta es la puesta en marcha de la respuesta institucional, que
puede incluir una declaracion de prensa, pero también otros documentos que sirvan
como insumo propio para la institucion, como guias de respuestas institucionales o de

hechos claves para comprender la posicion de la institucion frente a la crisis.

21



6. Designar portavoces: Decidir quién es el portavoz de la institucion tiene que ver
también con la gravedad de los hechos. Cuando son crisis de gran escala, se suele
designar a la maxima autoridad dentro de la institucion, pero también puede ser un
directivo en caso de que requiera alguna funcion técnica. Se da el caso también de

vocerias mas “corporativas”, en donde la institucion se refiere a los hechos.

7. Observaciones: Esta puede ser entendida como una etapa mas reflexiva, en donde se
realizan observaciones al plan desarrollado, asumiendo nuevas acciones o
redireccionando otras, ya que como se ha visto a lo largo de este trabajo, las crisis

también ofrecen posibilidades de cambios para la institucion.

Este modelo de gestion posee estas lineas de accidon que no estan estrictamente supeditadas
auna sola forma sobre como elaborar las respuestas o sobre qué hacer en cada situacion. Mas
bien los principios deben ser las guias de las acciones, mientras que estas Ultimas no tienen

por qué ser entendidas como disposiciones “monoliticas”.

Sin embargo, otros enfoques son menos flexibles y mas estrictos respecto a predisponer
multiples situaciones. Dentro de esta corriente, se inscribe la teoria de “Comunicacion de
Crisis Situacional” o SCCT por sus siglas en inglés, la cual fue desarrollada a mediados de
la década del 2000 por Timothy Coombs, contando hasta el momento con una amplia agenda

de conflictos en que ha sido utilizada (Effiong, 2014).

Este modelo se basa, como el anterior, en el vinculo que las organizaciones cultivan con sus
publicos a lo largo del tiempo, construyendo un capital reputacional que les permite operar

en condiciones Optimas.

Sin embargo, el SCCT basa gran parte de sus propuestas en la responsabilidad que la
organizacion tiene o no en el nacimiento de la crisis. El axioma que propone Coombs se
podria resumir asi: “La amenaza a la reputacion aumenta a medida que se intensifican las
atribuciones de responsabilidad de crisis, por parte de los stakeholders, a la organizacién”

(Coombs, 2007).
Segun el mismo autor, este principio esta basado en:
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Que las personas buscan para las causas de los eventos hacer atribuciones,
especialmente para aquellos que son negativos e inesperados. Una persona atribuye
la responsabilidad de un evento y experimentard una reaccidbn emocional ante el
evento. Las atribuciones de responsabilidad y emociones pueden servir como

motivaciones para la accion (Coombs, 2007).

De acuerdo a esta perspectiva, esa “accion” motivada por una crisis, se puede traducir desde

menos ventas por parte de la organizacion —asumiendo que su giro es comercial— hasta un

sabotaje de sus operaciones.

Asi, el modelo SCCT clasifica las crisis en tres grupos o “encuadres” de compresion que los

publicos tendrian sobre el “papel” que se atribuye a la organizacion en la crisis:

1)

2)

3)

Como victima: aqui hay atribuciones muy bajas de responsabilidad ante la crisis
(desastres naturales, violencia en el lugar de trabajo, manipulacion de productos y

rumores) y la organizacion es vista como una victima del evento.

Grupo accidental: tiene atribuciones minimas de responsabilidad por crisis (accidente
por error técnico, dafo y desafio del producto por error técnico) y el evento es
considerado incontrolable por parte de la organizacion. En ese escenario, algo que
podria agravar la situacion seria el hecho de que los publicos aseguren que la
organizacion no esta operando de forma apropiada y que, por tanto, no tiene control

sobre la situacion.

Grupo prevenible: en estos tipos de crisis la organizacion puso a personas en riesgo a
sabiendas, tomo acciones inapropiadas, viol6 el ordenamiento juridico o cometid
alguna falta. Tiene atribuciones de responsabilidad muy fuertes y el evento se

considera intencional.

Coombs (2007), también destaca el concepto de “relacion reputacional” que no es otra cosa

que un factor que puede agravar una crisis, o por el contrario, hacerla mas facil de manejar.
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Todo dependiendo de la relacion historica que la organizacion ha desarrollado con su medio

ambiente.

Finalmente, se esbozan 3 niveles de estrategias de respuestas, todas de acuerdo al nivel de

responsabilidad que a la organizacion se le atribuye. Para Coombs esta concordancia es

esencial si se quiere conseguir €xito con alguna de estas propuestas.

1)

2)

3)

Respuesta de negacion: aqui se incluyen “movimientos” como confrontar al
acusador o al grupo que dice que si existe una crisis; negar que existe realmente una
crisis; y también la estrategia de utilizar un “chivo expiatorio” (en inglés
“scapegoat”), utilizable cuando se culpa a un grupo externo de causar la crisis. Estas
estrategias pueden utilizarse cuando hay una baja responsabilidad por parte de la

organizacion.

Respuesta de disminucion: En este segundo grupo de respuestas se encuentran
estrategias como “la excusa”, por la cual la organizaciéon minimiza su responsabilidad
al negar la intencién de hacer dafio o dando a entender una incapacidad por controlar
los eventos que desencadenaron la crisis. Para que funcione Coombs asegura que la
organizacion necesita evidencia contundente para disminuir el vinculo entre el

detonante de la crisis y ellos.

Estrategia de reconstruccion: En este ultimo grupo se encuentran las estrategias que
corresponden a una maxima responsabilidad atribuida a la organizacion. Por tanto, se
entiende que son conducentes a subsanar el dafio provocado y reconstruir vinculos.
Se incluyen la respuesta de compensaciéon (en que se ofrece dinero o una
compensacion material a los publicos danados) y la de disculpas, en donde la
organizacion asume toda la responsabilidad de los hechos y se compromete a

enmendarlos activamente.

Por ultimo, Coombs (2007) sefiala que el fracaso de estas estrategias puede ocurrir cuando:

“Los medios de comunicacion o las personas publican mensajes en donde se rechaza el marco

del administrador de crisis y contintia usando un marco diferente”.
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6. Resultados

6.1. Icono de Santiago

El vinculo entre la Torre Telefonica y el arte no es terreno desconocido, ya que el complejo
cuenta con un espacio de 900 metros cuadrados para exposiciones y por el cual han circulado
desde hace 20 afos importantes muestras. Asi, por el “Espacio Fundacién Telefonica” han
pasado, entre otras, las exposiciones “Artefactos visuales” (2001) del provocador poeta
Nicanor Parra; “JAAR SCL 2006 del artista y fotografo Alfredo Jaar y una exposicion de
Roberto Matta, probablemente el mayor artista del pais, ademas de diferentes ediciones del

World Press Photo.

Incluso esta sala de exposiciones, en su sitio web, es definida por Telefonica como un espacio

desde donde:

Impulsamos la creacion artistica contemporanea relaciondndola con la tecnologia.
Promovemos el encuentro, la reflexion y el intercambio entre los distintos sectores de
la cultura, en torno a la convergencia entre el arte y las nuevas tecnologias. Somos un
Espacio vivo, abierto a todos y para todos, interactivo y participativo, con una

programacion abierta, variada y plural. jSean todos bienvenidos!

Sin embargo, y como parte del contexto que vive este emblematico edificio de Santiago, es
preciso mencionar que también la compaiia abri6 una operacion de venta —bajo el concepto

sale&lease o venta con arriendo— en agosto de 2019.

La venta contempla el complejo de tres edificios que componen el espacio, de
aproximadamente 34 mil metros cuadrados para oficinas, entregando un mandato a la

compaifiia de servicios inmobiliarios CBRE para concretar la operacion.
Junto con el anuncio de la venta, Telefonica justificé el movimiento explicando que:

Mientras en los afos 90 los grandes edificios corporativos tenian un importante valor
simbolico, hoy lo que los clientes demandan es la inmediatez y los servicios de
excelencia. A su vez, las compafias despliegan cada vez mas tecnologias y espacios

colaborativos para innovar. Y sumado a esto, destaca también la fuerte
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implementacion del teletrabajo que, en el caso de Movistar Chile, ya es utilizado por

el 50% de sus colaboradores y seguira extendiéndose (Cabello, 2019).

Sin embargo, el contexto social, econdomico y sanitario del pais, han hecho que la operacion
demore mas de lo presupuestado, incluso con potenciales compradores que han desistido en

su oferta®.

Sea cual sea el resultado de la operacion, el propietario actual del rascacielos contintia siendo
Telefonica, al menos hasta concretar la venta del conjunto arquitectonico, el cual hoy se
debate entre ser un simbolo kitsch —en 2016 el medio Tech Insider’ la calificé como una
“monstruosidad nostélgica” de los noventas—, o un espacio publicamente semiabandonado

y amerced de los enfrentamientos entre carabineros y manifestantes.

En suma, el simbolo de la bonanza financiera de fin de siglo, que albergd también importantes
muestras de arte, tiene por delante un futuro incierto, excepto por la agenda de proyecciones
luminicas que le han vuelto a dar un lugar en la opinién publica. Un posicionamiento que

puede ser positivo o negativo, una crisis o una oportunidad que no ha sido aprovechada.

Imposible de vislumbrar si antes no son revisados los pilares sobre los que Telefonica ha
cimentado su estrategia comunicacional con respecto al vinculo de este espacio con la

opinion publica, los medios y la ciudad misma de Santiago.

6.2. “David y Goliat”: un paradigma fortalecido en el Chile actual

Formular un andlisis sobre la estrategia comunicacional utilizada por telefonica ante esta
coyuntura requiere, ademas de una revision bibliografica y conceptual, una exposicion del

contexto sociopolitico en que se desenvuelven sus operaciones.

* El holding inmobiliario Grupo Patio, que estuvo interesado en la operacion, desistié en su oferta luego que
la propuesta "No fue aprobada en el comité de inversiones del fondo, dado que no cumplia con la estrategia
del mismo” (Villalobos, 2019).

3 (Garfield, 2016).
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Y no sélo eso, sino que también se hace necesaria una revision de cudl es el rol que ocupa

esta empresa, y su sector, el de grandes compaiiias, en el escenario actual.

El “estallido social” se puede resumir como la serie de manifestaciones que se han sucedido
en Chile desde octubre de 2019 a la actualidad, ademas de sus alcances politicos, sociales y

juridicos.

Quizas la punta del “iceberg” fue el plebiscito que “desahucio” la Constitucion Politica de la
Republica de 1980, pero lo que subyace bajo esa transformacion institucional tiene

manifestaciones que van mas alla del ambito administrativo y politico.

En este sentido la apropiaciéon de espacios publicos y privados en el epicentro de las
manifestaciones, como expresion de la crisis, es necesario leerla mas alla del sentido
normativo/juridico o estrictamente policial, buscando elementos que puedan explicar lo que

subyace a las expresiones.

De acuerdo a Peters (2020): “Los manifestantes, considerados comunidades contingentes,
utilizaron ese espacio publico como un territorio resignificado: la zona cero se transformo en

Plaza Dignidad y dia tras dia se apropiaron, en diversas formas, de ese espacio”.

La principal pugna en este sentido tiene que ver con la estatua del general Manuel
Baquedano, ubicada justamente en ese epicentro de las manifestaciones, pero también otros

iconos del lugar forman parte de la resignificacion de espacios mencionada arriba.

En ese sentido, Delight Lab, con sus proyecciones luminicas no se diferencia sustancialmente
con el sentido que los manifestantes dan a las propias intervenciones que ellos mismo realizan
en espacios como la Torre Telefonica. Es, en otras palabras, un actor mas de esa comunidad
“contingente”, pero que posee la dimension de un colectivo o incluso de organizacion que se

dedica al arte y a las intervenciones.

En el ambito de las comunicaciones, especificamente en relacion a la comunicacion de crisis
vinculada a comunidades, las organizaciones deben tener mas en cuanta cémo seran
percibidas sus acciones. Entendiendo también coémo las sociedades contemporaneas
comprenden la dindmica de conflictos publicos que involucran a comunidades y empresas o

gobiernos.
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De acuerdo a De la Cierva (2015) “el modo en cémo se ejerce el poder en las sociedades
democraticas occidentales fomenta la aparicion de grupos de intereses y de activistas que

ponen bajo presion a las instituciones a través de la movilizacion de la opinion publica”.

Los actores involucrados en esta dinamica, de acuerdo a McFarland (1984), “se diferencian
de los grupos tradicionales de presion porque pretenden representar interese generales y son
transversales, mientras que los lobistas defienden sectores econdmicos concretos.
Habitualmente, nacen como organizaciones temporales vinculadas a un objetivo

determinado”.

Algunas de sus caracteristicas, respecto a la comunicacion, son enumeradas por De la Cierva
(2015), destacando que estas acciones generalmente estdn basadas en la rapidez, la
irreverencia y el dramatismo, puesto que principal objetivo es: “Legitimar sus propuestas y
acelerar el proceso de involucracion del publico y de las autoridades. Por eso, todo lo que
hacen reune los requisitos para ser noticia, con el fin de que sus protestas se conviertan en

eventos mediaticos”.

Sobre como hace frente a estas situaciones, gran parte de la literatura afirma que la
negociacion y el dialogo, cuando la situacion lo permita, son el mejor camino. La importancia
de esto es tan crucial que algunos autores como Jackson (1984), dan una serie de pautas sobre

cudndo evitar la confrontacion publica con activistas:

a) Cuando la cuestion es demasiado compleja y dificil de explicar brevemente.

b) Cuando el rival se encuentra en una clara posicion de ventaja.

¢) Cuando los adversarios no buscan alcanzar una meta real y concreta, sino que

simplemente buscan obtener publicidad.

d) Cuando la organizacion se encuentra en una posicion de superioridad absoluta y

no quiere conceder legitimidad a las protestas.
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La exposicion de estos conflictos ha hecho que también sus investigadores den gran
importancia a cémo son percibidos por la opinion publica a través de los medios de

comunicacion. En ese sentido, Cohn (2000), advierte que:

La gente tiende a simplificar para entender las cosas y aplica categorias como el bueno
contra el malo, o el grande contra el pequefio. Las grandes compaifiias no son hoy dia
particularmente populares. El publico tiene la tendencia a identificar a los malos con

los grandes.

Seria justo también sefialar que la explicacion de Cohn puede incluso hallar referentes mucho
mas antiguos en la identificacion moral que sefiala, la cual se podria remontar hasta pasajes

del Antiguo Testamento, como lo es la narrativa que envuelve a “David y Goliat”.

Al margen de esto, y de lo arraigado que puede estar este paradigma en la cultura occidental,
la figura del “pequeno” contra el “grande” pone de manifiesto, nuevamente, la importancia
de las emociones en la dinamica del poder cuando se trata de tensiones con la autoridad

publica o una empresa de proporciones.

En ese sentido, el contexto del “estallido social” no hace otra cosa que agravar la crispacion
publica de un conflicto que involucre, por una parte, un actor que detente el poder y otro que
sea objeto del ejercicio de este. Especialmente cuando los sondeos de opinion publica en el

pais muestran una particular desafeccion a instituciones publicas como privadas.

El cambio en las prioridades y preferencias de la opinion publica, como muestran los sondeos
realizados en las semanas posteriores al inicié del “estallido”, estan también acompafiados
por una desaprobacion hacia instituciones del Estado, pero también a organizaciones

financieras y empresariales.

Luego del “estallido social”, el Centro de Estudios Publicos (CEP) y Cadem —dos de las
empresas mas importantes en materia de sondeos de opinion ptblica y habitos de consumo—
, sefialan un cambio en las prioridades de los chilenos®, ocupando en los primeros lugares a

salud, pensiones y descontento social. En cuanto al desempefio del gobierno durante la

¢ De acuerdo a ambos instrumentos, la delincuencia fue uno de los topicos que mas disminuy6 en la
preocupacion de los chilenos (CEP, 2019) (Cadem, 2019), siendo que durante afios este tema era la principal
preocupacion en los sondeos de opinion publica (Guzman y Schmidt-Hebbel, 2013) y un “arma” infalible en
campanas.
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“crisis” social, incluyendo la labor de Carabineros y las Fuerzas Armadas, son ampliamente
desaprobados (Cadem, 2019). Sin embargo, ese mismo “malestar” también es traspasado al

sector financiero y empresarial.

Siel 4 de octubre, 15 dias antes del “estallido social”, la opinion publica tenia una aprobacion
de 37% sobre el desempefio de los gremios empresariales (Cadem, 2019), en diciembre ese

nimero se transformd en un 26% (Cadem, 2019).

Un aspecto que quizas es anecdotico, pero no deja de ser significativo, lo demuestra también
otro estudio realizado por el mismo organismo, que utilizé una muestra 357 empresario y
directivos de grandes corporaciones, quienes, en su mayoria, expresaron que nueva
constitucion era innecesaria (64%), frente al 86% de la opinion publica que en ese mismo

mes de diciembre estaba de acuerdo con la idea de hacer una nueva carta magna.

El dato anecdoético y la creciente desaprobacion en los sondeos, es quizas el correlato de un
clima de desconexion entre grandes empresas y opinidn publica que se acrecentd en un clima
de alta tension social. O también puede ser leida como una desconexion entre marcas y

publicos.

En cuanto a Telefonica como tal, identificado como Movistar para sus operaciones en Chile,
Cadem (2019) a través de un estudio sobre “marcas ciudadanas” —definidas como aquellas
que: “se emocionan por el cambio social, por las nuevas ideas y retos”— registro que la
compafiia descendio desde el puesto 130 al 193 en el lapso de un afio (de 2018 a 2019). Un
afio mas tarde, el mismo estudio (Cadem, 2020) sefiald que la compafiia se encontraba en el

mismo puesto que durante 2019.

Otro elemento a considerar como parte del contexto social en el que opera Telefonica es la
pandemia, pues el confinamiento y las restricciones han intensificado el uso de internet como

herramienta de trabajo y de comunicacion.

Segtn datos de la Subsecretaria de Telecomunicaciones de Chile, el trafico de internet en

Chile, entre enero y septiembre de 2020, fue 57% mayor que en el periodo anterior (2019).

Una mayor demanda ha traido también mas incidencias y, por tanto, también una mayor

exposicion. De acuerdo al mismo organismo, durante los primero seis meses de 2020, hubo

30



un aumento de 254% mas de reclamos en comparacion al afio anterior, y Movistar lidera la

cantidad de quejas por parte de los usuarios.

Con estos elementos de contextualizacion ya revisado, a continuacidon serd analizada la
estrategia comunicacional utilizada por Telefonica para hacer frente a las proyecciones

luminicas realizadas por Delight Lab.

6.3. Antecedentes de la estrategia de Telefonica

Como se ha sefialado, el inici6 de las protestas en octubre de 2019 tuvo como epicentro, en
Santiago, a la zona de la Plaza Italia, en donde todo el mobiliario publico y privado se vio

obligado a paralizar sus operaciones o retomarlas de manera esporadica.

Y la Torre Telefonica no fue la excepcidon, ya que a una semana de iniciadas las
movilizaciones de octubre, todos los accesos del edificio fueron blindados (Thiers, 2019)
para evitar la destruccion de los espacios que ocupan la planta baja del complejo de tres
edificios. Protecciones que se han vuelto cada vez mas robustas, hasta conformar, a finales
de dicho afio, un muro metalico de cuatro metros, incluyendo otros elementos
“antivandalicos” que llegan hasta el noveno piso. De manera que Telefonica debi6 iniciar en
ese mes, la implementacion de teletrabajo para cientos de funcionarios. Una medida
preventiva que con el tiempo ya pasé a formar parte de la modalidad “habitual” para sus

trabajadores.

En materia comunicacional, la estrategia de la compaiia fue variando con el correr de los
meses, pasando del rol de “observante pasivo”, a “victima” y, en Ultima instancia, eligiendo
un tono mas “confrontacional”, lo cual se ve reflejado en la cobertura de los medios y también

en las vocerias que la compaiiia ha dado en estos espacios.

En la primera semana de las protestas los medios dieron amplia cobertura a las
movilizaciones que se concentraban en la Plaza Italia, y por afadidura también a la

destruccion y vandalizacion del comercio y los espacios aledanos.

Asi, las primeras apariciones de la Torre Telefonica en prensa abordaban los destrozos en la

planta baja, de orientacion norte. En lo que seria su primera voceria respecto a los ataques en
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su propiedad, Telefonica al ser consultada por EI Mercurio "explico que habia dado inici6 a

su modalidad de teletrabajo y que:

La medida fue tomada para aquellas personas que no podian llegar desde sus casas a
su trabajo y cuyas funciones se pueden hacer, en su gran mayoria de manera remota.
Segun la empresa, no ha habido lesionados, y el primer piso ha sido utilizado por los
manifestantes para resguardarse de los gases lacrimdgenos lanzados por Carabineros

(El Mercurio, 2019).

El observante pasivo, la toma medidas para resguardar a sus trabajadores y su propiedad, con
los meses dio paso a una cobertura en que Telefénica era sefialada como una victima mas de
los estragos econdmicos que el “estallido social” le estaba infringiendo al pais, tras dias,

semanas y meses de protestas.

Es probable que los mismos medios hayan iniciado las consultas a Telefonica, especialmente
por el proceso de venta del conjunto de tres edificios y que la compaiiia habia anunciado en
agosto de 2019, pero rapidamente también la compafnia tomd parte de este “encuadre”,
aportando cifras sobre los dafios materiales y destacando el impedimento que la crisis

implicaba para concretar sus operaciones.
Asi, el 10 de enero de 2020, EI Mercurio consignaba que:

Al menos hasta abril préximo quedé suspendido el proceso para vender el complejo
de edificios de Telefonica en avenida Providencia 111, zona colindante con la Plaza
Italia, corazén de las manifestaciones y protestas tras el 18 de octubre pasado. La
decision respecto del futuro de la torre central (...), fue adoptada por la compafiia
porque esperard la evolucion de los acontecimientos politicos y sociales hasta el

cuarto mes de 2020, aproximadamente” (Gutiérrez, 2020).

Este “encuadre” de victima es reforzado en las semanas y meses posteriores, primero por los
medios, pero Telefonica, también aporta con detalles sobre el costo de los seguros asociados
a incidentes, ademas de la “trastienda” sobre los déficits que le han significado el “estallido

social”.

7 Principal diario del pais.
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Los dificiles dias de la Torre Telefonica en la “zona cero”

En medio de una enorme muralla metdlica llena de pdsteres y rayados, sobre la que se extiende alambre de pdas,
aparece la entrada del icdnico edificio Telefdnica y un guardia que comenta; "Parece una carcel”. Con 32 pisos y
143 metros, en la década del 90 fue la torre mds alta del pais y un simbolo de la capital. Hoy sufre las consecuencias
de estar a unos pocos melros de la Plaza Baguedano, ¢ epicentro de las protestas y ¢l vandalismo: encapuchados
trataron de incendiaria en enero y sus vigilantes denuncian amenazas. La empresa Movistar Chile ha debido tomar
resguardos para sus funcionarios, que trabajan desde sus hogares para evitar riesgos en su seguridad. €1

Tustracion 5. Portada de El Mercurio sobre los dias “dificiles” que vive la Torre Telefonica.

Fuente: Aravena, 2019.

Asi, 20 dias mas tarde, se daba a conocer que:

Telefonica Chile inform6 al mercado que el impacto de la crisis social para sus
operaciones y activos —entre ellos, la torre Telefénica que se encuentra en el
epicentro de las manifestaciones— ha sido cubiertas por seguro contra pérdidas
derivadas de eventos de actos de terrorismo, sabotaje, disturbios y dafios maliciosos,
entre otros, asi como los gastos extraordinarios para minimizar los dafos y ejecutar

planes de contingencia para restablecer los servicios (Olivares, 2020).

Mientras que:
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En sus estados de resultados, Telefonica Chile informé ademas una caida en sus
ingresos de 2,41%, mientras que sus utilidades crecieron 97,3%. Esta caida fue
explicada por la empresa por una disminucién de los ingresos generados por el
negocio tradicional de telefonia fija, en servicios de television, contenidos y en

servicios de personal. (Olivares, 2020).

Al mismo tiempo, Telefonica aprovecho el espacio para sefialar que en la misma nota que:
“Luego del impacto recibido el reclamo (para activar los seguros) se encuentra en proceso de
ajuste parcial, del cual ya se ha hecho un anticipo a cuenta por la cantidad de $2.680 millones”

(Olivares, 2020).

Sin embargo, Telefonica también afirm6 por la misma fecha, esta vez en conversacion con
La Tercera 8, que la compaiiia si ha percibido pérdidas producto del “estallido social”: “Los
resultados de Telefonica Chile se ven afectados en el cuarto trimestre por la dificil situacion
macroecondémica y social del pais y por el entorno altamente competitivo de la industria, dijo

la compaiiia en su balance” (San Juan, 2020).

Este encuadre de victima es reforzado también declaraciones casi el mismo dia, pero en El
Mercurio: "Definitivamente la situacion social en Chile nos ha afectado, principalmente en

cuanto a los contratos (pospago)".

En paralelo a la estrategia desplegada por Telefonica ante los dafios fisicos, la imposibilidad
de concretar la venta de su edificio y los costos que la situacion en general ha tenido, la
compaiia no hace referencia, ni tampoco es consultada, sobre la serie de proyecciones
luminicas que Delight Lab comenz6 a realizar periddicamente, desde el inicio de las
movilizaciones en su facha, y que, meses mas tarde, significarian un giro en la estrategia

expuesta hasta este momento.

Pese a que se habian realizado intervenciones luminicas por parte de Delight Lab antes del
contexto del “estallido social”, las que ocurren con posterioridad al 18 de octubre, fecha que
marca el inicio de las movilizaciones, tienen una cobertura muchisimo mayor por parte de

los medios, asi como también en lo que respecta a redes sociales.

8 Principal competencia de El Mercurio.
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En este contexto, la primera de estas intervenciones ocurre el 19 de octubre, cuando inicia la
primera noche de toque de queda, que se extenderia por diez dias. El recuerdo mas cercano
era de 1987, cuando en los estertores de la dictadura, Augusto Pinochet, por tltima vez,
utilizo este instrumento de orden publico. Por lo mismo, la expectacion y la incertidumbre
eran mayusculas a medida que se acercaba las 22:00 horas, al punto de que gran parte de los
canales de television tenian crondometros puestos en sus emisiones, los cuales indicaban el

tiempo restante antes del inicio del toque de queda.

Asi, minutos antes del toque de queda, Delight Lab encendi6 sus proyectores y desde uno de
los edificios colindantes a la Plaza Italia, proyectan la palabra “DIGNIDAD”, por esos dias

popularizada como parte de las consignas en las movilizaciones.

En las siguientes noches de toque de queda los mensajes se repitieron, ajustandose a la
contingencia, pero manteniendo un horario similar y un mismo lugar: la Torre Telefonica.
Asi, a “DIGNIDAD” le siguieron “ESTAMOS UNIDOS”, {“NO ESTAMOS EN
GUERRA!” y “DONDE ESTA LA RAZON?”.

Ante la contingencia de las movilizaciones, Telefonica pasé por alto estas intervenciones
artisticas realizadas en su fachada y sin su autorizacion. A diferencia de lo sefialado en el
caso de la destruccion sus accesos, en este caso eligioé no referirse al tema, aprovechando
también que los medios estaban concentrados en el contenido mismo de los mensajes, que en

ese entonces eran altamente incontestables®, en el sentido de su ecuanimidad y su impacto.

En los siguientes meses, las intervenciones de Delight Lab se iban alternando también en
otros edificios iconicos de la zona principal de las protestas, como la casa central de la
Universidad Catdlica, los edificios Turri (un conjunto habitacional de edificios art deco) y en
la misma Plaza Italia, incluyendo proyecciones durante las celebraciones del afio nuevo en

dicho sector.

El mismo portafolio de los artistas (Giiell, 2020), destaca estos momentos, ademas de otras
intervenciones realizadas entre 2019 y 2020, incluyendo otras zonas del pais, ademas de una

colaboracion con el poeta, y Premio Nacional de Literatura, Radl Zurita.

° De acuerdo a Eguizéabal (2017), esta es una de las caracteristicas de los esléganes exitosos.
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Sin embargo, el silencio de Telefonica y la actividad ininterrumpida de Delight Lab se veria
afectada gravemente con la entrada de un tercer actor: el gobierno. De manera que el que era

un conflicto sin estallar, se transformé en una situacion critica para todas las partes.

El gobierno entr6 en este esquema de forma disruptiva entre el 19 de mayo y hasta finales de
dicho mes, tensionando la situacion hasta provocar un cambio en la estrategia

comunicacional de Telefonica.

A mediados de mayo de 2020, producto del avance de la pandemia en Chile, el crispado
ambiente social que habia encontrado un oasis durante finales de marzo y comienzos de abril,
se volvid a activar con intensos enfrentamientos entre Carabineros, el Ejercito y vecinos de
la comuna de El Bosque, uno de los sectores mas pobres de Santiago. La informalidad laboral
del pais, que se cifra en un 27% de acuerdo al Instituto Nacional de Estadistica (INE), hacia
imposible seguir una cuarentena estricta en las zonas mas vulnerables del pais y la ausencia
de medidas paliativas hizo estallar nuevamente las protestas, pero esta vez bajo las consignas

de la desproteccion y una desigualdad que la pandemia parecia mostrar con mas intensidad.

Esa noche del 18 de mayo, Delight Lab proyecto6 sobre la cara oriente de la Torre Telefonica
el mensaje “HAMBRE”, siendo una intervencion de la que hicieron eco los medios, las redes
sociales, pero también parte del mundo politico (La Cuarta, 2020). Sin embargo, el martes

19, la intensidad del conflicto le dio dimension de crisis.

Delight Lab proyect6 las palabras “SOLIDARIDAD” y “HUMANIDAD?”, pero luego de 10
minutos, un haz de luz proyectado desde otro lugar “bloqued” la intervencion. Un camion,
que estuvo estacionado entre las 19:30 y las 20:00 horas en avenida Providencia, apuntaba
con seis focos hacia la misma cara de la Torre Telefonica en donde se estaba realizando la

proyeccion, haciendo imposible leer el mensaje de los activistas.
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Ilustracion 6. Intervencion luminica “censurada”.

Fuente: Mega, 2020.

Las dudas de si el camion pertenecia, o era resguardado por Carabineros, no ha sido
aclaradas, pero al dia siguiente, el 20 de mayo, la Intendencia de Santiago —o6rgano que
representa al gobierno, ejerciendo la coordinacion y fiscalizacion se los servicios publicos—
, anuncio6 una denuncia ante el Ministerio Publico. ;La razén? Las proyecciones se realizaron
sin autorizacion, en horario de toque de queda y en una comuna en cuarentena (Providencia),
de manera que asumieron una posicidon, comunicacionalmente, confrontacional con las

actividades que desempefnan de Delight Lab.

El mismo intendente, Felipe Gueva, dejo en claro cudl era la posicion de la Intendencia ante
el conflicto, al afirmar, en una entrevista concedida a La Tercera, que las intervenciones en

la Torre Telefonica:

Demuestran que hay gente que quiere utilizar el sacrificio y el sufrimiento por
compatriotas con fines politicos. Es cosa de ver las redes sociales de los
parlamentarios del Frente Amplio y los comunistas durante ese dia. En contexto de
una protesta por gente que tiene hambre, resulta que hay un aprovechamiento politico

de parte de la ultra izquierda (Cérdenas, 2020).
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El alcance de los hechos en esa jornada hizo que también la subsecretaria de Prevencion del
Delito, perteneciente el Ministerio del Interior, Katherine Martorell, sefialara en una rueda de
prensa que: “Todas las proyecciones que se han visto en estos dias, si se estan realizando
desde la calle en horario de toque de queda, no corresponde hacerlo porque no son

implemento esencial” (The Clinic, 2020).

Mientras que ese mismo dia, el ministro de la Secretaria General de la Presidencia, Felipe

Ward, tuvo un tono mas “conciliador” en una entrevista radiofonica:

No sé si hay autorizacion, no tengo antecedentes. Pero, si se enmarca dentro del
principio que esta consagrado en nuestra Constitucion que es la libertad de expresion,
no se transgrede ninglin ordenamiento juridico y se hace con respeto no tengo ningun

problema” (Jara, 2020).

En la misma jornada, Delight Lab, a través de su cuenta de Twitter, emite un comunicado en
donde acusan que la censura estaba ligada a Cabineros, un movimiento que en junio se
convertiria en una accién juridica por parte del colectivo en contra del Intendente de la
Region Metropolitana, el ministro del Interior, el general director de Carabineros, el director
general de la Policia de Investigaciones (PDI), ademés del jefe de Zona de la Defensa

Nacional (Villaroel, 2020).

Ante una agenda que ese dia habia estado marcada comunicacionalmente por Delight Lab y
el gobierno, Telefonica decidié pronunciarse sobre los hechos, pero haciéndolo a través de
un comunicado que gestiond como respuesta a una nota que Television Nacional de Chile

(TVN) emiti6 el esa noche en un su noticiero central.
Como unico posicionamiento frente a los controvertidos hechos, Telefonica indico que:

Aclaramos no tener relacion alguna con las expresiones luminicas -cualquiera sea su
contenido- que se han realizado en nuestro Edificio durante los Gltimos meses, las
cuales son de autoria de tercero. Debido a esto, y especialmente, por tratarse de
intervenciones reiteradas y no autorizadas en nuestra propiedad, con diversos tipos de
mensajes, nos reservamos el ejercicio de las acciones legales que en derecho

correspondan. (Cabrera, Briones y Reyes, 2020).
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La respuesta no tuvo repercusiones ni replicas mediaticas por parte de ninguno de los actores
involucrados, pero si dejo en claro cudl era la posicion que Telefonica habia tomado respecto
a las intervenciones luminicas, dando a entender de paso que ante una escalada mas en la

crisis, pasaria a la confrontacion directa, judicializando la resolucion del conflicto.

Sin embargo, la opinién publica y los medios siguieron otro rumbo, ya que, mientras el

conflicto comenzaba a enfriarse, la atencion y el apoyo sobre de Delight Lab crecia.

Asi, el 21 de mayo, mas de 70 artistas, escritores y personalidad del mundo de la cultura,
entre los que se incluia a premios nacionales, firmaron una carta de apoyo a Delight Lab, con
foco en la censura vivida por el colectivo y en el silencio “coémplice” del gobierno en estos
hechos. Las proyecciones continuaron con otros episodios problematicos que involucraron a
Carabineros también, pero sin la intensidad del conflicto producido en mayo. La estrategia

de Telefonica fue sumirse en el silencio, mientras Delight Lab acumulaba entrevistas.

Para realizar a continuacion un analisis mas profundo de la estrategia de Telefonica, es
preciso utilizar una breve cronologia o linea de tiempo para identificar con mas claridad los

hechos claves en esta crisis.

6.4. Cronologia

Esta cronologia muestra los momentos clave de la crisis, abordando aquellos que
corresponden al nacimiento del conflicto, su desarrollo y climax. Se opté también por
ordenarlos utilizando los conceptos que aporta Gonzalez Herrero (1998) sobre los de ciclos
en estos eventos y que se ordenan bajo los titulos de: “Nacimiento de la crisis”, que
corresponde a los antecedentes que dan origen al conflicto; “Desarrollo de la crisis”, en donde
el conflicto comienza a tomar temperatura y notoriedad en el espacio publico. Es también el
momento en que la cobertura de los medios se vuelve masiva. Le sigue la fase de “Madurez
de la crisis”, que en este caso corresponde al posicionamiento que asume cada uno de los
actores respecto al conflicto, mientras la expectacion publica sobre el conflicto aumente.

Finalmente se encuentra la fase “Declive de la crisis”, en que el conflicto comienza a salir
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del espacio de los medios, la demanda por informacion decae, pero cada actor en conflicto

cristaliza su “rol” en la crisis.

I. Nacimiento de la crisis

18 de octubre de 2019

El primer antecedente, o el surgimiento del conflicto que

origind la crisis, se remonta al inicio del “estallido social”.

20 de octubre de 2020 En el marco del “estallido social”, Delight Lab realiza su
primera intervencion en la Torre Telefonica.
20 de octubre de 2020 Los medios comienzan a dar cobertura a casi todas las

intervenciones de Delight Lab que, en su mayoria, son

realizadas en la Torre TelefOnica.

I1. Desarrollo de la crisis

18 de mayo de 2020

Delight Lab proyecta la palabra “HAMBRE” sobre la

fachada de la Torre Telefonica.

18 de mayo de 2020

Pese a que las intervenciones continuaron, casi
ininterrumpidamente entre octubre y mayo, esta nueva
intervencion luminica de Delight Lab provoca que en
algunos sectores del gobierno, el hecho comience a ser

analizado de manera critica.

19 de mayo de 2020 Delight Lab proyecta la palabra “SOLIDARIDAD” y
“HUMANIDAD?”, las cuales son borradas por desconocidos
a bordo de un camion con poderosos focos.

19 de mayo de 2020 Los medios dan amplia cobertura a este hecho, al igual que

las redes sociales.

III. Madurez de la crisis

20 de mayo de 2020 Delight Lab acusa una censura de su intervencion,
denunciando ademas la intervencion del gobierno en este
hecho.

20 de mayo de 2020 La Intendencia Metropolitana da a conocer una denuncia

que presentara al Ministerio Publico, dando a entender que
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las proyecciones luminicas “atentan” contra las medidas

sanitarias impuesta en ese momento.

20 de mayo de 2020 Telefonica se refiere a los hechos, desmarcandose de
cualquier responsabilidad, pero vislumbrando la posibilidad

de llevar a Delight Lab ante tribunales de ser necesario.

IV. Declive de la crisis

21 de mayo de 2020 Mas de 70 personalidades del mundo de la cultura firman
una carta en apoyo a Delight Lab, mientras su gravitacion
crece en los medios a través de entrevistas. Asi como

también se refuerza su rol de “victima” en este conflicto.

6.5. La estrategia de Telefonica

De acuerdo con los antecedentes sefialados, la crisis de Telefonica puede ser calificada como

una crisis ciclica, mas que pasajera (Gonzalez Herrero), puesto que como se ha visto, la
(13 2 b . . . P
temperatura” del conflicto depende especialmente de un contexto que tiene su inicio en

octubre de 2019, pero que no parece tener aun resolucion pronta.

No es una crisis pasajera por su contexto, y porque los conflictos que subyacen a la crisis
contintian latentes: Delight Lab contintia realizando proyecciones de manera periddica, y es
cosa de que el gobierno nuevamente vuelva a involucrarse en el conflicto para que este tome
nuevamente temperatura, obligando a Telefonica a tomar partido. Una posicion que también

ya se inclind, comunicacionalmente hablando, hacia el gobierno.

Asumiendo que Telefonica se encuentra enfrentando una crisis ciclica, que hoy se encuentra
en una aparente fase de declive, implica analizar ahora la respuesta de Telefonica en funcion

de lo que los modelos expuestos anteriormente.

La responsabilidad de la organizacion en el origen de la crisis determina, de acuerdo con el
modelo de Coombs (2007), cuanta amenaza a la reputaciéon hay, ademas de marcar el

“encuadre” con que el conflicto sera percibido por parte de la opinidon publica.
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Y si bien Telefonica estuvo inicialmente en una posicion de victima, con baja atribucion de
responsabilidad en los hechos, la declaracion hecha a TVN la reposiciona como un actor con
un rol antagdénico a Delight Lab. Por tanto, una escalada en la crisis o un involucramiento
mas intenso en esta posicion puede implicar que la posicion de Telefonica sea percibida como
parte del grupo de encuadres “accidentales”, con una mayor atribucion de responsabilidad en
el conflicto. Una situacion “volatil” en este escenario, de acuerdo a Coombs (2007), puede
llevar a que la empresa sea percibida como un actor que perdio el “control” sobre la situacion

que la afecta.

Sin embargo, el conflicto se desarrollé cuando Telefonica se encontraba en el encuadre de

“victima”, por tanto, el analisis de su respuesta hay que enmarcarlo dentro de esa posicion.

Los tipos de respuestas, y su estrategia consiguiente, en el modelo SSCT estan también
alineadas de acuerdo con el grado de responsabilidad en la crisis. Asi, la declaracion de
Telefonica se enmarca en el tipo de respuestas de negacion, que incluye la estrategia de
utilizar un “chivo expiatorio”, atribuyendo a Delight Lab la responsabilidad total por el

origen del conflicto.

De acuerdo con Coombs (2007), esta estrategia tendria sentido, puesto que la responsabilidad
de Telefonica, en el inicio de la crisis, es nula. Sin embargo, su antagonista, en la opinion
publica, no es visto como un victimario, si no que todo lo contrario: Delight Lab es mostrado,
a través de los medios, como grupo de activistas pacificos “atormentados” por un gobierno,

que ha sido profundamente desaprobados en las encuestas (Cadem, 2019).

Teniendo esto en cuenta, Coombs (2007) seiala que el fracaso de cualquiera de estas
estrategias puede ocurrir cuando: “Los medios de comunicacién o las personas publican
mensajes en donde se rechaza el marco del administrador de crisis y continua usando un
marco diferente”. Es decir, un encuadre en que Telefonica ya no es victima del uso sin
autorizacion de su propiedad, sino que pasa a ser percibido como un victimario, junto al

gobierno en la supuesta “censura” al grupo de activistas Delight Lab.

Desde otra perspectiva, se podria analizar la estrategia de Telefonica en el marco de los
principios que deben guiar las acciones operativas, de acuerdo a las recomendaciones que

hace De la Cierva (2015). Més que revisar las acciones particulares que realiz6 en su flujo
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interno la organizacion, es conveniente prestar atencion a las guias que encaminan esas
respuestas institucionales. Anteriormente fueron descritos como “valores” que deben guiar
la comunicacién en general, no solo en momentos de crisis, pero que se hacen especialmente
criticos en dichas situaciones. Estos eran resumidos en: empatia, responsabilidad, identidad

y celeridad.

Sobre el primero, Teleféonica no comprendié completamente el contexto en el que se
desenvuelve su respuesta a Delight Lab, sefialados como artifices de la crisis que alcanzaba
su punto mas alto en ese momento. Esta falta de comprension del contexto, y de la posicion
que Delight Lab ocupa en la opinion publica, se condice con la respuesta poco empatica de
la institucion, especialmente en la amenaza “velada” de judicializar el conflicto: “Debido a
esto, y especialmente, por tratarse de intervenciones reiteradas y no autorizadas en nuestra
propiedad, con diversos tipos de mensajes, nos reservamos el ejercicio de las acciones legales

que en derecho correspondan” (Cabrera, Briones y Reyes, 2020).

En cuanto a responsabilidad y celeridad, la compafiia entendio, inicialmente bien su rol: su
edificio est4 siendo utilizado sin autorizacion por terceros e involucrarse mas podria haber
significado una asociacion indeseada con alguna posicion. Eso vale para la estrategia inicial
de Telefonica, porque que, con su declaracion a Television Nacional de Chile, eligieron una
posicion clara de todas maneras. En cuanto a celeridad, el tiempo de reaccion publica fue
adecuado, porque haber hecho declaraciones antes de estallar el conflicto podria haber hecho

que el momento de mayor intensidad de la crisis se hubiese alargado.

Respecto al valor “identidad” revela un desajusto mismo con el “ser” mas profundo de
Telefonica: es un espacio en que conviven arte y tecnologia. Haber sido sede, a través del
Espacio Fundacion Telefénica, de exposiciones de arte contemporaneo, algunas mas
provocadores que otras, para luego posicionarse publicamente en contra de un colectivo de
artistas implica una disociacion de la imagen que Telefonica promueve a través de sus

acciones comunicacionales.

Para completar la reflexion, se propondrd una aproximacion diferente a la estrategia
empleada por Telefonica durante el momento més tenso de la crisis. La reconstruccion en la

respuesta de la compafiia se hard de acuerdo a una aproximacién teorica basada en los
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modelos que ya han sido senalados, pero desde una elaboracidon propia para atender

particularidades del caso, especialmente las relativas al contexto de opinioén publica en Chile.

6.6. Mapa de actores y modelo de gestion de crisis

Para avanzar hacia una nueva propuesta de estrategia comunicacional, como se mencion6
antes, se propondra la elaboracion de un modelo de andlisis, o matriz, que permita justificar
y definir las acciones para una nueva respuesta por parte de Telefonica. Esto se realizara

tomando como “marco tedrico” la bibliografia que hasta el momento se ha expuesto.

La premisa anterior se basa también en la recomendacion que hace De la Cierva (2015)
respecto al uso de modelos diferentes e incluso realizando combinaciones sobre lo que

pueden aportar:

Cada una de estas teorias ofrece un modelo diferente de estudio tedrico y un marco
sistematico para la experimentaciéon empirica, pero coinciden en las medidas
concretas sugeridas para las distintas situaciones, y en su seleccion de mejores

practicas. Son distintas, pero no incompatibles y se puede aprender de todas ellas.

Comprender y resolver la crisis de una manera diferente implica entender qué rol juega la
institucion en la crisis y qué actores participan también del conflicto y cudl es el papel de

estos. Para esto, se propone no un mapa de publicos, si no que uno de actores.

44



[lustracion 7. Mapa de actores.

Fuente: Elaboracion propia, 2021

Pese a que este trabajo esta enfocado en Telefonica, es necesario resaltar que el desarrollo y
temperatura de la crisis dependen fuertemente también del papel del gobierno y de Deligth

Lab, que junto a Telefonica son los tres actores involucrados.

Antes de ser una crisis como tal, las intervenciones luminicas eran un conflicto sin estallar
entre Telefonica y Deligth Lab. Pero enmarcado en los sucesos del “estallido social”, a la
compaiiia le interesaba mucho mas prestar atencion a la destruccion de los accesos de su
torre. Y por lo mismo, las primeras acciones en la estrategia de Telefonica son, precisamente,
no pronunciarse sobre las proyecciones en la fachada de su torre, pese a que tenian la misma
cantidad de cobertura que los actos de vandalismo, de los cuales también muchisimos
edificios publicos y privados eran objeto en esos meses iniciales del “estallido social” (y

aun).

Sin embargo, con la entrada del gobierno al conflicto la situacién tomo el cariz de una crisis,
produciendo una alta demanda de informacién (Coombs, 2007) y haciendo que Telefonica
dejara su hermetismo respecto al caso. Y si antes de la entrada del gobierno Telefonica
ocupaba el lugar de victima, este rol fue ocupado por Deligth Lab luego de que ocurriese la
censura a sus proyecciones. Con el gobierno como victimario, Deligth Lab como los
activistas en peligro, Telefonica opt6 por un gesto sutil, pero que posiciona a la compaiiia en

el lado de los victimarios.
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Para sintetizar este mapa, se puede sefalar que el encuadre de victima en el conflicto es
ocupado por Telefonica, mientras que cuando el problema toma ribetes de crisis, esta
posicién es ocupada por Deligth Lab. EI movimiento de posiciones fue provocado, como ya

se ha sefialado, por la entrada del gobierno al conflicto.

Este cambio ameritaba un entendimiento diferente de la crisis, especialmente del contexto en
que comenzaba a estar enmarcada esta crisis y el rol que cada actor estaba ocupando, o que

potencialmente podia ocupar.

Por la misma razén se propone a continuacion un modelo de analisis como primer insumo de

para una nueva estrategia y respuesta institucional a la crisis.

Identidad
corporativa

Respuesta Monitoreo
institucional

Estallido social

Responsabilidad
organizacional

Tlustracion 8. Propuesta de modelo para gestion de crisis.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

La primera parte, compuesta por los conceptos “Estallido social” y “Crisis”, forman lo que
podria ser denominado como el marco conceptual para comprender la crisis generada por un
contexto socialmente tenso, polarizado y que afecta la reputacion de muchisimas
instituciones publicas y privadas (como ya se sefiald anteriormente en el apartado dedicado

a las cifras sobre el “estallido social” y la opinion publica).
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Una vez comprendida la posicion global en que se encuentra la reputacion del sector de la
organizacion, en este caso el de grandes compaiias, es momento de relacionar dicho

ambiente con los valores y la imagen que la organizacion entiende como su identidad.

Para el caso de Telefonica, su identidad corporativa estd vinculada a posicionarse como una
“Telco Digital”, lo cual no quiere decir otra cosa que una compaifiia de telecomunicaciones
enfocada principalmente en ofrecer soluciones digitales para satisfacer las necesidades de

una sociedad altamente tecnologizada.

Ellos mismos, a través de su web, afirman que: “Telefonica es una de las mayores compaiiias
de telecomunicaciones del mundo por capitalizacion bursatil y ntimero de clientes.
Apoyandose en las mejores redes fijas, moviles y de banda ancha, asi como en una oferta

innovadora de servicios digitales (...)”.

Sin embargo, esta crisis vincula también a la identidad que la Torre Telefonica se ha forjado
como un edificio iconico de la ciudad de Santiago, sin mencionar que el espacio en donde
estd instalada pertenece a la “zona cero” de las manifestaciones, y por tanto, de la
resignificacion por parte de la comunidad que componen los manifestantes y parte de la
opinion publica.

La tercera, y ultima seccion del modelo propuesto incluye el concepto de “Respuesta
institucional”, la cual es fruto de o producto de los elementos que la preceden. En esta
“ecuacion” la respuesta institucional debe ser adecuada al analisis previo, proyectando
también diferentes escenarios posibles que deben ser monitoreados, dando un seguimiento a

la estrategia. De hecho, es el ultimo concepto en el modelo.

Monitorear no es solo hacer un seguimiento de las reacciones a la respuesta institucional,

sino que también se plantea como una etapa de evaluacion de la estrategia en su conjunto.

7. Dos propuestas

Con el andlisis hecho de la estrategia desplegada y con un modelo de gestion de crisis como

guia, se propondran dos nuevas estrategias y respuestas institucionales para abordar el
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momento de mds alta tension en la crisis. El cual se alcanza cuando el gobierno se enfrenta

publicamente a Deligth Lab, luego de la censura realizada por “desconocidos”.

Lo primero a resaltar, es que Telefonica acerté en comunicar en ese momento, dejando de
lado el ostracismo respecto a este conflicto. Seguir aplazando una sefial seria haber extendido
la fase de desarrollo de la crisis, acumulando més antecedes. Por otra parte, debia
pronunciarse, ya que los otros dos actores involucrados lo estaban haciendo, y mantener el

silencio se podria interpretar como una ausencia de control sobre en el conflicto.

Sin embargo, el traspié en esta estrategia fue asumir una posicion altamente conflictiva en un
ambiente social que ya de por si estd altamente crispado. Sumar mas conflictividad y
“cuadrarse” con el encuadre del gobierno, que es percibido como victimario del “maés débil”,

supone el riesgo de ser visto asi también.

La respuesta de Telefonica, pese a que posee un tono mucho menos elevado que el de los
representantes de gobierno, contiene en si una amenaza idéntica contra de Deligth Lab: hacer
una denuncia y judicializar la crisis. Al sefialar que son “intervenciones reiteradas”, implica
un desacuerdo desde el primer momento en que estas intervenciones luminicas se realizaron
y que, en este punto del conflicto, la compania ya estudia la posibilidad de enfrentar en

tribunales a los activistas.

Tomar una decision de esa envergadura, cuando por otra parte tampoco han dado a conocer
publicamente querellas contra quienes resulten responsables de la permanente destruccion de
su inmueble, implicaria entrar extender el conflicto, reforzar el encuadre de victimario e
iniciar una nueva escalada en la pugna. Esto, totalmente independiente a si el fallo judicial

es favorable o no.

Como se senald anteriormente, el éxito de una estrategia se debe en gran parte a la aceptacion
por parte de la opinion publica sobre el marco de interpretacion ofrecido por la organizacion.
Y esto, en general, depende del enfoque que los medios elijan para el conflicto. Deligth Lab
continia realizando sus proyecciones en la Torre Telefonica, cosechando entrevistas
favorables, incluso meses después de su enfrentamiento con el gobierno y, en parte, con

Telefonica.
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Por tanto, una primera estrategia podria asumirse como una posicion no beligerante, mientras
que una segunda, mas riesgosa, estaria enfocada en convertir una crisis en una oportunidad

comunicacional. A continuacion, seran explicadas ambas.

7.1 Propuesta I: comunicacion no beligerante

La empresa, como hemos sefialado, ademés se encuentra en un momento en que su reputacion
estd siendo afectada por dos flancos mas: un ambiente de opinién publica desfavorable en
cuanto a aprobacion de grandes compaiias, y la exposicion que la pandemia ha dado a los
servicios que Telefonica presta, acumulando en el primer semestre de 2020 més reclamos

que ninguna otra compaiiia del sector.

Una aproximacion diferente implicaria comprender estos antecedentes y reformular la

estrategia teniendo en cuenta las siguientes lineas de accion:
a) No ofrecer amenazas sobre judicializar el conflicto.
b) Recalcar que son hechos realizados por terceros.

¢) Manifestar que a pesar de que son intervenciones que no cuenta con autorizacion de
Telefonica, son expresiones artisticas y como tales, no constituyen un agravio ni dafio para

la compaiia.

d) Reforzar la identidad de Telefonica, y especialmente de Torre Telefonica, como un espacio

que por casi 30 afios se sido un lugar abierto a la comunidad, la cultura y las artes.

Una estrategia de estas caracteristicas implica un entendimiento global de la crisis, no como
un asunto puntual entre tres actores, sino que como una concatenacion de hechos enmarcados
en un ambiente politico y social. Como se ha discutido hasta el momento, en las crisis lo
prioritario son los publicos y cuidar ese vinculo implica no ofrecer respuestas agresivas ante

actores que gozan de alta reputacion y que son vistos como victimas por los medios.
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No hay tampoco una amenaza ni un “desafio” al gobierno, que en primera instancia es un
regulador de las acciones de Telefonica, por tanto, tampoco debiese abrir un flanco

conflictivo en esa direccion!?.

Y pese a que deja en claro la autoria de terceros en la responsabilidad de las intervenciones
luminicas, las comprende dentro de un contexto circunstancial o proceso de largo aliento: las
proyecciones no se van a detener por la oposicion del gobierno o de la compaiiia, sino que
estan directamente sujetas a la temperatura de los eventos que se desarrollen enmarcados en
el “estallido social” o en futuras manifestaciones. Por ultimo, también deja espacio para
reforzar la identidad de Telefonica, como una compafiia con alto valor tecnoldgico, pero

también con una vocacion cultural y comunitaria.

7.2 Propuesta II: la crisis como oportunidad

Como se vio en un apartado de este mismo trabajo, las crisis presentan oportunidades de
cambio para las organizaciones e incluso algunos de estos conflictos llegan a transformarse

en oportunidades comunicacionales.

No es una apuesta sin riesgo y dependen en gran medida de cudnto esta dispuesta la

organizacion por generar valor desde un conflicto.

Pese a esto, otra propuesta de estrategia seria esta: convertir el conflicto en una oportunidad
para que Torre Telefonica se reconecte con su identidad, como espacio cultural, pero también
como edificio iconico de Santiago. Ese capital que estd explotando para si Deligth Lab,
porque son activistas, pero también es una empresa con un importante portafolio de clientes,

probablemente es el que esta desaprovechando Telefonica.

El riesgo en esta estrategia es la posibilidad de erosionar el vinculo de Telefonica con la

administracion de gobierno actual, ya que en esta posibilidad la compaiiia tomaria partido

10 Pese a que la administracion de Sebastian Pifiera ha tenido un estilo “intromisorio” con algunos medios
(Herrero, 2021).
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abiertamente por Deligth Lab, por lo cual cada paso debe ser medido con suma precaucion y

buscando una posicion lo mas conciliadora posible.
Formular una respuesta y estrategia de estas caracteristicas implicaria:

a) Un acercamiento de Telefonica a Deligth Lab para comprender de mejor manera el “modus
operandi” de estos activas, buscando también dar a conocer la posicion de Telefénica como

compaiia.

b) De ser posible, ofrecer una planificaciéon o un marco de accidén para las proyecciones

luminicas, con lo cual se podria tener mas control sobre estas acciones.

c¢) Repudiar o condenar los actos de censura, entendiendo que la Torre Telefonica es un

espacio abierto para expresiones artisticas.

d) Utilizar un tono conciliador con todas las partes involucradas, pero sin convertirse en

mediador de Deligth Lab y el gobierno.

Esta estrategia ofrece la ventaja también de poder acortar el ciclo del conflicto, anticipando

potenciales tensiones y teniendo una vista privilegiada sobre el accionar de Deligth Lab.

Los casos de éxito utilizando esta estrategia tienen multiples manifestaciones, pero siempre
manteniendo en su centro la identidad misma de la organizacién y pensando una respuesta

institucional basada en los valores mas basicos que guian o que dieron vida a la organizacion.

En el mundo uno de los casos emblematicos en este sentido es la crisis que tuvo que enfrentar
el Opus Dei cuando la pelicula “El cédigo Da Vinci” estaba pronta a estrenarse. Esta mega
produccion, basada en la novela homénima de Dan Brown, era una intriga hollywoodense

que mostraba a “la obra de dios” como una secta criminal y masoquista.

De acuerdo a una propia publicacion del Opus Dei (Carroggio; Finnerty; Mora, 2006), en el
diagnostico que se realizd por parte del equipo convocado para hacer frente a la crisis, se
descartd pronto la via judicial y el “ostracismo”, optando por una particular tactica que
describieron como: “Aprovechar la oportunidad para informar ampliamente de la realidad de
Cristo y de la Iglesia, y en ese contexto, del Opus Dei: hacer limonada significa aprovechar
el “momento de exposicion” para fomentar el acceso a las fuentes fiables, y la lectura del

Evangelio”.
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Este hacer “limonada” con un conflicto de altisimo interés publico incluy6 dar una respuesta
anticipada a las contingencias que surgieran y promover abundante informacion sobre coémo
es en realidad el Opus Dei, con lo cual el peso que la pelicula ponia sobre esta organizacion

caia por su propia cuenta:

El propio edificio de Murray Hill Place, mencionado erroneamente en la novela como
los “worldwide headquarters of Opus Dei”, se ha convertido en parte esencial de
muchas narraciones con las que los periodistas bromean, cuando dicen, por ejemplo,
que no han encontrado la camara de torturas mencionada en el libro (Carroggio;

Finnerty; Mora, 2006).

Para el contexto chileno, el caso de como la marca Colun resultd fortalecida luego de la
llamada “guerra de la leche” también es ilustrativo de como la identidad de las organizaciones

puede ser utilizada para convertir una crisis en una oportunidad.

Bajo la figura de una cooperativa, la empresa lechera Coliin no esta obligada a publicar los
precios de compra de leche que hace a productores nacionales, ya que se considera a estas

operaciones un traspaso y no una transaccion.

Al margen de si realmente esta empresa opera como una cooperativa en el dia a dia, el hecho
de que no esté obligada a publicar el precio al que adquiere la leche, provocé que en 2018 la
empresa de alimentos Watt's ingres6 una consulta en el Tribunal de la Libre Competencia
(TDLC) para exigir “igualdad de condiciones”. Un conflicto al que también se sumo Soprole,

una compaiiia neozelandesa, dedicada casi exclusivamente a los productos lacteos.

Ademés de ganar en el area legal, ya que el TDLC desestim6 la solicitud presentada por
Watt’s, la reputaciéon de Colun salio fortalecida por el encuadre de victima con el que se
mostrd frente al “asedio” de las multinacionales. Hubo campanas, por parte de usuario, que
llamaban a preferir los productos Colun frente a otros, llegando incluso a que grupos proto-
fascistas boicotearan la leche de Soprole en algunos supermercados, siendo acciones de las

que se tuvo que desmarcar rapidamente Colin (Cérdenas, 2018).

El conflicto alcanz6 también la arista sobre qué leche “era mas sana” o “autentica”, y pese a

que estudios cientificos certificaron que no habia diferencias sustancias en cuanto a
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nutrientes, Coliin gan6 nuevamente la batalla al recurrir a su identidad de empresa local, con

valores y una tradicion arraigada en el sur de Chile.

El éxito cosechado se reflejo en el “RepTrak 2019, un ranking anual sobre reputacion
elaborado por el Reputation Institute, el cual posiciond6 a Colin (por segundo afio
consecutivo) como la empresa mejor evaluada por los clientes en cuanto a estima, confianza
y admiracion. No fue una sorpresa que la misma medicion sefialara un abrupto descenso de

Sorpole, que bajo desde el segundo puesto al 39 (Orellana, 2019).

En suma, una estrategia u otra dependera en gran medida del contexto en el cual se
encuentra sumida la compaiiia, los actores que en ella intervienen, ademas de la claridad

que exista respecto a cudl es la identidad de la organizacion.

8. Conclusiones: comunicar en el Chile post “estallido social”

El “estallido social” ha funcionado como una bisagra para revisar y transformar una infinidad
de elementos institucionales, econdémicos y simbolicos en Chile. Probablemente los primeros
dos, son de mediano y corto plazo, pero los Ultimos quizas tengan ecos durante un periodo

mucho mas extendido.

Incluso parte de la historiografia moderna establece cambios de corta, mediana y larga
duracion, siendo los ultimos los que estan vinculados a las mentalidades (Duby, 1961), y es
que cuando se habla del “estallido social”, probablemente sea un fendmeno inscrito en este
tipo de procesos, junto con experiencias como la Unidad Popular y la dictadura de Augusto

Pinochet, al menos en cuanto al siglo XX y XXI se refiere.

En materia de opinion publica, los datos confirman una tendencia a la baja en cuanto a
aprobacion que se venia reportando en estos analisis desde principios de la primera década
de los anos 2000, y que incluia a las principales instituciones publicas del pais, pero también
sefialando un creciente descontento hacia el mundo empresarial (Luengo, 2020). Y a este
momento, el panorama para estos actores no ha variado de forma positiva (Cadem, 2021). El

“estallido social” solo agravé e hizo mas patente dicha desaprobacion.
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Como se ha revisado hasta el momento, esta tension en la opiniéon publica puede traducirse
en polos que van desde agravar el ciclo de una crisis, hasta incluso hacer imposible las
operaciones de una organizacion. En ese sentido, el primer mes del “estallido social” es
ilustrativo sobre como se puso en jaque al gobierno, entendiéndolo como la organizacion a

cargo de administrar el poder Ejecutivo.

Para el caso de empresas privadas con alta visibilidad, la crisis se encarg6d de establecer
condiciones igual de tensas. El caso mas emblematico puede ser el de las Administradoras
de Fondos de Pensiones (AFP). Y pese a ser una situacion puntualmente extrema, es una

sefal de que comprender el entorno y adaptarse es urgente.

Este escenario complejo, particularmente para Chile, supone un desafio de proporciones
gigantescas para las organizaciones, pero especialmente también para los profesionales de

las comunicaciones que se desempefian en estas.

No es una contienda completamente desconocida, ya que muchas de las crisis que el
“estallido” ha provocado podrian haber sucedido en otros contextos, pero es precisamente
por eso, por el contexto, que este es un panorama complejo. Asi, lo que antes puede haber

sido potenciales conflictos, hoy cobran la dimension de crisis.

Y pese a que abundan las herramientas y formulas que existen para su gestion, sortear este
contexto requiere no solo repensar las estrategias, si no que fundamentalmente, pensar toda

la comunicacion de la institucion.

Telefonica es una mas de las cientos de organizaciones que han visto afectada, de una u otra
manera, sus actividades a partir del “estallido social”. La diferencia radica en la notoriedad
del caso y en el potencial que tiene para revelar, en su nivel mas profundo, la tensién que ha

llegado a instalar el “estallido social”.

Porque lo que subyace a este tipo de conflictos, con alto interés publico, es la disputa por el
control de la hegemonia. Es un conflicto en que se enfrentan miradas opuestas sobre un
mismo fenémeno: Deligth Lab se autorroga el sentir que expresaron las multitudinarias
marchas, y que también lo expresan los datos que ya han sido sefialados. En una posicion
antagonica, el gobierno representa una “epistemologia” que se encuentra, de momento,

desahuciada en términos de opinion publica. En la 6ptica de la opinidén publica, encarnan
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todo aquello que el “estallido” busca reemplazar. En este contexto, por algo también son la

organizacion mas “castigada” en términos reputacionales.

Asumiendo las limitaciones de cada opcidn, lo interesante del caso es que Telefonica podria
haberse “cuadrado” con cualquiera de ambas posiciones. Ambas opciones, como se sefiald

durante este trabajo, tienen sus pros y contras.

Sin embargo, la compaiiia eligi6 o creyd mas conveniente utilizar una estrategia
comunicacional que los sitia como antagonistas ante la opinion publica y como posibles

victimarios Deligth Lab de escalar el conflicto.

Y mas que hablar de una estrategia “correcta” o “incorrecta”, el objetivo de este trabajo fue
analizar en profundidad como las acciones de Telefonica en la resolucion de esta crisis
mostraban, primero, una desconexion con el contexto, pero también con su identidad misma,
que ya ha sido definida aqui como una empresa con vocacion por la cultura, y especialmente,

por las artes y la tecnologia.

En un ultimo término, la mejor estrategia es la que logra proteger la reputacion de la
organizacion. Reputacion que como se sefiald anteriormente, habia recibido varios golpes
por el contexto de crisis social y de pandemia en el caso de Movistar, marca bajo la cual
opera Telefonica en Chile. Saber qué impacto reputacional ha tenido en Telefonica este
episodio depende también de como esta crisis se vincula a otras acciones emprendidas por

Telefonica que pueden agravar o paliar el conflicto.

En ese sentido, cabe destacar que esta multinacional se encuentra en pleno proceso de venta
del conjunto de edificios que componen a Torre Telefonica, lo cual agrega una gran
interrogante sobre como las empresas que asuman la propiedad del edificio enfrentaran la
situacion. Porque si bien, no hay certeza sobre cudntos afios o meses le quedan a Telefonica
sobre la propiedad del edificio, lo cierto es que las proyecciones continuaran realizandose,

con mayor o menor intensidad.

La gestion de este conflicto sobrepasa con creces a casi todos los actores involucrados en él,
porque al gobierno le queda menos de un afo para entregar la administracion del Estado y
Telefonica estd intentando deshacerse de su edificio icono. Sin embargo, la torre y las

proyecciones seguiran ahi.
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Comprender esta dimension “trascendental” de la crisis implica re prensar la comunicacion
corporativa de grandes y medianas organizaciones con operaciones en Chile, especialmente

si estas tienen alta exposicion publica.

El que asuma la propiedad de dicho inmueble tendra que enfrentar una situacion igual que
Telefonica, con las mismas posibilidades de convertirse en una crisis en que los actores

vuelvan a ser el poder Ejecutivo contra Deligth Lab.

Las herramientas para comprender el alcance de los cambios que estan ocurriendo existen,
como también los recursos para gestionar estrategias comunicacionales que se adecuen al

contexto.

Si estos elementos existen, lo que queda pendiente es comprender que una nueva “ética” se
esta abriendo paso rapidamente en la opinion publica chilena y casi ninglin espacio del pais
ha quedado al margen de esta nueva agenda. Asegurar la operatividad en el mediano y largo
plazo para las organizaciones depende en gran medida de cuanta compresion haya de este

fenémeno y también de su evolucion.

Lo cierto es que aun el desarrollo de dichos cambios esté iniciando.
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