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Editorial

La comunicacion
en el centro

Por: Eugenio Martinez Bravo
Presidente y CEO de Kreab Iberia, Latamy
Marruecos | CEO adjunto de Kreab Worldwide

Vivimos en un mundo en constante evolu-
ciéon. Cambios que ya se sucedian a una velo-
cidad de vértigo y que con la pandemia se
han acelerado en cuestion de meses. Es
precisamente en estos contextos marcados
por la complejidad y la incertidumbre donde
las empresas deben sostenerse sobre
pilares solidos y es donde la consultoria de
comunicacién adquiere mas valor que
nunca. Estamos en un punto de inflexion en
la gestion empresarial en el que la reputa-
ciény los intangibles se han afianzado como
activos estratégicos y muy preciados, deter-
minantes de la competitividad y la diferen-
ciacion.

Porque una gestidn exitosa puede convertir
una crisis sin precedentes como la actual en
una oportunidad de salir reforzado. Son las
marcas que actlen a favor de sus emplea-
dos, stakeholders y la sociedad -y que asi
sean capaces de transmitirlo a la opinion
publica- las que veran fortalecido su lideraz-
go y la confianza que depositan en ellas los
consumidores.

El propdsito de marca se ha convertido en el
principal eje vertebrador del compromiso de
una compafiia y también de su narrativa. La
sociedad exige un rol mas activo a las
empresas como parte de la solucion a los
grandes retos globales a los que nos enfren-
tamosy se espera que estas pongan en valor
su contribucion e impacto positivo. Precisa-
mente, la pandemia ha evidenciado que la
transparencia, la empatia y la coherencia del
relato con la accion son un must a la hora de
gestionar la reputacion, asi como un modelo
de liderazgo renovado y resiliente.

El teletrabajo y el gran reto de la distancia
han hecho de la comunicacion interna un
elemento estratégico en unos momentos en
los que conectar emocionalmente con los
empleados y fomentar el sentimiento de
pertenencia era prioritario. La percepcién de
que una organizacién se preocupa por sus
empleados y cuida y prioriza sus intereses y
bienestar sin duda se ha convertido en una
palanca clave para construir reputacion.



En este valioso informe, fruto de la colabora-
cion de las oficinas de KREAB que integran la
red de Latinoamérica y Espafia, todos estos
nuevos desafios han sido escrutados,
probando que una buena gestién de los
intangibles es capaz de transformar los
entornos. No hubiera sido posible sin la
participacion de mas de 50 compafiias de
diferentes ambitos y sectores de actividad,
que han compartido su experiencias, inquie-
tudes y aprendizajes durante los momentos
mas duros de la pandemia y que, gracias a
sus testimonios, nos han permitido desarro-
llar este analisis cualitativo.

Como consultora de comunicacion, este
trabajo de reflexion resulta fundamental
para comprender el impacto que ha tenido
la pandemia en nuestra labor diaria, demos-
trando el valor que genera el capital reputa-
cional y el rol que desempefia la comunica-
cion en este contexto.
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Confio, por tanto, que todos los hallazgos
que aqui compartimos sean de utilidad para
los profesionales de la comunicacién a la
hora de identificar buenas practicas, replan-
tearse estrategias y dinamicas y reflexionar
sobre como aprovechar una situacion adver-
sa para crear valor a la sociedad y los grupos
de interés a través de iniciativas innovado-
ras. Una herramienta para sacar aprendiza-
jes y que nos dara las claves del futuro de la
profesion.



JUSTIFICACION

REPUTACION EN TIEMPO
DE CRISIS: ;OPORTUNIDAD
PARA RESIGNIFICAR LA
COMUNICACION
ESTRATEGICA?

POR: PAOLA P’EREZ DIAZ, DIRECTORA DE
COMUNICACION CORPORATIVA KREAB COLOMBIA
Y COORDINADORA DEL INFORME



Como consultora de comunicacion, asuntos
publicos y sostenibilidad que somos, dedica-
mos nuestro talento humano a resolver
retos en estos aspectos, pero también
ayudamos a entender cémo la comunica-
cion, la buena practica de la gestion de
intangibles, reputacion y de los asuntos
publicos, puede transformar los entornos y
puede significar una mejor adaptacion a un
mundo en constante cambio. De esta
manera, resulta pertinente entender los
impactos que ha tenido la pandemia para
esa gestion. No se puede desconocer que
esta situacion significé una transformaciény
una nueva manera de pensar y hacer las
cosas; llevd a los gestores y directores de
comunicacién a replantear los modelos
tradicionales de sus quehaceres diarios y a
los estrategas a ver en consultoria en comu-
nicacion estratégica y de asuntos publicos,
valores que antes podian ser impercepti-
bles.

Repensar todo lo anterior, ante un nuevo
grado de incertidumbre masivo y detonante,
es lo que nos llevd a realizar este informe
que tiene como objetivo identificar buenas
practicas, experiencias y aprendizajes,
desafios y soluciones que surgieron desde
distintas areas para dibujar nuevos objetivos
en la gestion de la reputacion, a la vez que se
interpretaba lo que sucedia en un afio tan
dificil como lo fue el 2020 pero, ademas,
para posicionarse dentro del entorno orga-
nizacional como un rol de relevancia.

Estamos convencidos de que, a través de la
comunicacion y de la gestion de intangibles
como la reputacion, se puede transformar
positivamente los entornos. Por ello, resulta-
ba fundamental entender cémo vivieron
quienes llevan a cabo este rol y asi identifi-
car los aprendizajes que se presentaron
para el desempefio a futuro dentro de las
organizaciones.
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Y con un alto interés por conocer el contexto
del mundo empresarial, la red de oficinas
de KREAB Worldwide en Iberoamérica nos
unimos para traer las experiencias de Argen-
tina; Bolivia; Chile; Colombia; Ecuador;
Espafia; México; Panama y Perd. La invita-
cién fue gestionada por cada oficina para
abrir estos espacios de conversacién con las
organizaciones del sector publico o privado
quienes contaron, de manera cercana y
sincera, sus dolores, sus miedos y aprendi-
zajes.

Este estudio hace parte de un esfuerzo
iberoamericano por entender esos casos
empresariales y las experiencias en la
gestion de la reputacion en tiempos de
crisis. Los resultados retroalimentan nues-
tro quehacer y nos permiten compartir esas
buenas practicas y desafios de un pais a otro
para, en definitiva, brindar un mejor servi-
cio.

Sin duda es también un desafio para la red,
pues quedan sobre la mesa otras tematicas
de relevancia en materia de asuntos publi-
cos y gestion de otros intangibles como la
confianza y la transparencia. Hay una
agenda de trabajo que desde ya plantea la
continuidad de diferentes estudios y casos
de analisis que seguiremos desarrollando
con el sello KREAB.



INTRODUCCION

GESTION DE INTANGIBLES,
REPUTACION Y CONFIANZA
ORGANIZACIONAL

POR: DIEGO BASLY, DIRECTOR DE
COMUNICACIONES ESTRATEGICAS Y
REPUTACION DE KREAB CHILE



La pandemia del COVID-19 ha puesto a
prueba la sostenibilidad de las organizacio-
nes en todo el mundo. Aunque dicen que,
precisamente, es en las crisis donde surgen
las oportunidades. Es asi como los departa-
mentos de Comunicacion o los equipos a
cargo de gestionar la reputacion, han
tomado mayor protagonismo dentro de las
organizaciones.

Esto no resulta extrafio de entender si hoy
en dia el valor de los intangibles -como la
reputacion- representan en torno al 50% del
valor de las organizaciones, llegando inclusi-
ve a superar el 70% en sectores como la
cosmética y el cuidado personal; internet;
farmacéuticas, entre otros'. Quedando en
evidencia que gestionar la reputacion inter-
na y externa es hoy mas necesario que
nunca.

Pero ¢qué es la reputacion? Desde la teoria
del enfoque cognitivo, se plantea que es el
reconocimiento o valoracion que realizan los
stakeholders de una empresa (organizacién o
lider), con base en su comportamiento y
satisfaccion de las expectativas2. Aunque
para conocerlas, es necesario escuchar a los
grupos y relacionarse con ellos, ya que ante
el nuevo contexto estas cambian rapida-
mente.

Es asi como los equipos institucionales
deben relacionarse constantemente con sus
grupos clave y escucharlos, porque esta
comprobado que la buena reputacion
genera valor para las organizaciones. Asi lo
demuestran investigaciones que indican que
la reputacidon constituye hasta el 63% del
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valor de mercado de una empresa.3 De
hecho, el valor del lider también ha tomado
mayor protagonismo y hoy se exige que
tengan mayor conciencia social y que sean
capaces de liderar a los colaboradores en
tiempos de incertidumbre.

De este modo, es como el presente estudio
busca contribuir al levantamiento de infor-
macién en torno a la valoracién que realizé
un importante grupo de directores y encar-
gados de comunicaciones, de diferentes
organizaciones  iberoamericanas, para
entender como la pandemia ha impactado
en la gestion de la reputacion de las mismas.

Esto con el objetivo de identificar las buenas
practicas y fomentar soluciones innovado-
ras, como parte del camino para abordar la
presente crisis, donde el rol de los directores
de comunicaciones es cada vez mas prepon-
derante a la hora de la toma de decisiones.
Hoy los DIRCOM se sientan en las mesas
estratégicas de los directorios y trabajan
como articuladores dentro de las organiza-
ciones con el fin de generar valor para ellas a
través de la comunicacion, disminuyendo las
incertidumbres y aumentando las certezas.

La pandemia de seguro ha servido como
catalizador para implementar estos cambios
y nuevos enfoques, que venian planteando-
se desde antes pero que no tenian tanta
cabida. Siendo esto una real oportunidad de
crecimiento para que la gestion de la reputa-
cién gane terreno en las organizaciones del
presente y futuro.

1 Global Intangible Financial Tracker (2020) Disponible en: GIFT™ 2020 | The Annual Brand Value Ranking |

Brandirectory

2 Disponible en libro “La Buena Reputacion” (Villafafie, 2004)

3 The State of Corporate Reputation in 2020: Everything Matters Now. Disponible en: La reputacién constituye

el 63% del valor del mercado de una empresa



PANORAMA

EL INFORME EN CIFRAS
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El desarrollo de este informe conté con la participacion de nueve paises de la red de oficinas de
KREAB Worldwide, quienes convocaron a 54 organizaciones para llevar a cabo esta investigacion:

@® Argentina @ Espafia
@ Bolivia @ México
Colombia @ Panama
@ Chile @ Perd
Ecuador
Argentina Bolivia México

o Organizaciones o Organizaciones 0 Organizaciones

participantes participantes

Colombia

Organizaciones
participantes

Ecuador

participantes

Chile

Organizaciones
participantes

Espaia

Panama

Organizaciones
participantes

Pera

Organizaciones ° Organizaciones e Organizaciones
participantes participantes entrevistadas

Bajo el titulo de ‘Gestion de la reputacion en tiempos de pandemia: experiencias y aprendizajes
empresariales en Iberoamérica’, la investigacion recopil6 las experiencias de las organizaciones en
tiempos de pandemia expresados en cinco bloques:

«Comunicacién externa
*Comunicacién digital

*Valoracion
*Narrativa
«Comunicacion interna

Esta fue un ejercicio cualitativo que emple6 el método de entrevistas abiertas estandarizadas
con un cuestionario compuesto por 33 preguntas y dirigidas por las oficinas de KREAB en los
paises antes mencionados.
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Sectores que participaron

9
8
7
6
5
4
3
2
1
0
Sector Sector Sector
primario secundario terciario
B Sector minero
[ Sector manufacturero
M Salud
Bl Sector financiero
B Retail
Seguros

Empresas de consultoriay
asesoramiento empresarial

Entretenimiento

Sector Otros
cuaternario

Sector forestal

Sector industrial

Empresas del tercer sector
Sector de seguridad
Telecomunicaciones y paqueteria
Sector tecnolégico

Consorcio

Sector consumo masivo y no duradero

P Cosméticos
B Farmacéutica
¢Quiénes fueron entrevistados?
Fueron gerentes, directores, Directores de Gerentes y coordinadores
vicepresidentes o coordinadores asuntos corporativos del area digital, marketing,

de comunicaciones de las
distintas organizaciones

sostenibilidad y otros.



HALLAZGOS

GESTION DE LA
REPUTACION



La reputacion corporativa redne un conjun-
to de percepciones de los grupos de interés
sobre las organizaciones, tanto a nivel inter-
no como externo. De acuerdo con Sonia
Aranzazu Ferruz (2018)*, este concepto esta
directamente vinculado con el éxito y rendi-
miento corporativo en materia de ventas,
acciones comerciales, caracter diferenciador
frente a la competencia, legitimidad de las
organizaciones por parte de los stakeholders,
entre otras caracteristicas.

Si bien puede no existir un consenso en
cuanto a la definicion de reputacién en la
literatura, un punto cero propuesto por
expertos es el articulo de Pierre Martineau
de 19587, en el cual se introduce el concepto
de la imagen corporativa, considerada como
el ‘alma’ de la reputacion.

De esta manera, se refleja la conexidén que
existe entre la reputacién corporativa, las
comunicaciones y la credibilidad propia de
cada empresa. Es alli donde se evidencia la
importancia que tiene gestionar cada
una como activo intangible indispensable
que se traduce en el buen nombre; enten-
diéndose desde todas las aristas propias de
cada organizacion.

Este valor intangible mencionado proporcio-
na primacias competitivas y elementos dife-
renciadores que pueden llegar a agregarle
valor a una empresa frente a otras. Pero,
ademas, se representa en nuevas variantes
como la lealtad de los clientes, la confian-
za de inversores, el sentido de pertenen-
cia de los trabajadores, el valor econémi-
co, la sostenibilidad y los beneficios que
dan respuesta al prestigio entre los
grupos de interés.
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Bajo este acercamiento a lo que se conoce
como reputacion corporativa cabe resaltar
que, el 2020, puso a prueba la forma en la
que las organizaciones gestionaron su
reputacion en distintos frentes. En este
primer bloque de analisis, abordamos los
principales desafios y, a su vez, las oportuni-
dadesy los aprendizajes que los gestores de
la reputacién de las organizaciones identifi-
caron durante esta época. Lo anterior
mediante dos preguntas principales: ;Cémo
describiria la gestion de la reputacion de su
organizacion en tiempos de pandemia? ;Qué
impacto considera que ha tenido la pandemia
en la gestion de reputacion de su organizacion?

4 Ferruz, A.S. (2018): Reputacién corporativa. Estudio del concepto y las metodologias para su medicion:
propuesta de un concepto y metodologia de consenso. Universidad Compultense de Madrid, pag. 33.

>Martineau, P (1958): Sharper focus for the corporate image. Harvard Business Review, vol.36, pag. 53.

N



Oportunidades y

aprendizajes que

surgieron a partir
de la pandemia

En un panorama tan incierto como el de la
pandemia del COVID-19, las interacciones
desde lo digital, sobre todo en las organiza-
ciones globales, fueron el comun denomina-
dor del ‘nuevo modelo’ laboral, basado en la
virtualidad. De esta manera, se dio valor a la
digitalizacion y sistematizacion de algunos
procesos organizacionales y, como resulta-
do de ello, para el 59.4% de los entrevista-
dos, el confinamiento precisamente favo-
reci6 una mayor articulacion con los
grupos de interés, sobre todo, clientes y
empleados, lo que generd un fortalecimien-
to de las relaciones y una percepcion de
cercania mucho mayor.

“En medio de la crisis, existia una
voluntad de colaboracion permanente
por parte de todos los actores para
salir adelante y esto fue fundamental
para facilitar la integracion de nuevas
formas de comunicarnos con nuestros
stakeholders”, afirmé uno de los
entrevistados perteneciente al sector
salud.

El trabajo a distancia se vio como una opor-
tunidad de replantear las formas de trabajo
y la capacidad de conectar, mediante espa-
cios antes no pensados. Es asi como, en
medio de la coyuntura, la flexibilidad y la
agilidad se convirtieron en factores mas que
necesarios junto con las plataformas y los
canales de comunicacién dispuestos para
generar una adaptacion propicia al trabajo a
distancia. Lo anterior, motivado por una
comunicacién cada vez mas inmediata y
cercana entre actores y equipos.

12
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Este quiza fue el principal aprendizaje
para el 58% de las organizaciones encues-
tadas: la integracion de la virtualidad en
la comunicacién laboral como herramien-
ta base. Ya no estamos hablando entonces
de la virtualidad, como hasta ese momento
estaba considerada, como un instrumento
complementario con un objetivo principal
de resonancia y frecuencia en la difusion de
mensajes.

Frente a esta nueva dinamica, hubo organi-
zaciones que lograron wuna transiciéon
progresiva hacia la virtualidad, que incre-
mentd en mas del 30% las actividades como
charlas, capacitaciones, comunicados y otro
tipo de acciones que dieron paso a una
mejora en las comunicaciones con stakehol-
ders; con un reto al que empezaron a
enfrentarse a las pocas semanas: la
sobresaturaciéon de la informacién. Este
aspecto, para el 28% de las organizaciones
encuestadas, fue una alerta que, en medio
de un ritmo frenético de generacién de
informacion y necesidad de comunicar,
obligd a las areas de comunicacion a priori-
zar y dirigir la conversacion desde tres esen-
ciales: la pertinencia, la claridad y la cohe-
rencia.

Por supuesto, los canales digitales tomaron
gran valor y se fortaleci6 el conocimiento y
uso en si mismo de plataformas virtuales de
comunicacion, llevando a los equipos exter-
nos e internos a un rapido proceso de
aprendizaje, en el cual las areas de comuni-
cacion fueron indispensables.

Las organizaciones ahora también eran
aliadas que tenian el rol de informar sobre la
coyuntura y las noticias de pais, labor que,
perciben los encuestados, facilito la genera-
cibn de ambientes de confianza con sus
grupos de interés, en favor de la percepcion
reputacional de los mismos hacia la compa-
fiia.



“Es importante destacar que las
organizaciones sintieron que su
reputacion fue puesta a prueba,
pues en muy corto tiempo tuvieron
que implementar cambios en diver-
sos frentes para poder continuar
operando y, sobre todo, para garan-
tizar el maximo numero de puestos
de trabajo en un contexto de toma
de decisiones complejas que podian
impactar en su reputacion”.

Ricardo Miranda de Sousa -
Managing Partner KREAB Peru

En este sentido, el 74% de las organizaciones
que hacen parte de este informe, afirmaron
que se mantuvieron los empleos de sus
trabajadores, reforzando esta labor con una
comunicacién basada en la transparencia
y la confianza, como una de las primeras
lineas de mensaje definidas.

Otro de los aprendizajes mencionados de
forma recurrente entre las respuestas fue la
resiliencia. Las organizaciones lograron la
adaptacién desde diferentes focos, saliendo
de la zona de confort, enfrentando paradig-
mas sobre lo que era considerado el modelo
de gestion de la reputacion e, incluso, el
mismo modelo de operatividad organizacio-
nal.

“La pandemia no solo ha subrayado
la importancia de los modelos
comerciales resilientes, sino que
ademds ha puesto la lupa de la
sociedad en el comportamiento de
las compaiias ante un cataclismo
inédito, especialmente en la manera
en la que se relacionan con sus
empleados, socios comerciales y
clientes”.

Federico Spitznagel -

Managing Partner KREAB Argentina

13
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Desafios por
enfrentar e
impactos en medio
de esta coyuntura

Considerando que, la reputacién es un
activo clave para la compafiia, el desempefio
se puso a prueba con la pandemia y dio
paso a la formacién, activacién o fortale-
cimiento de comités de crisis con los que
se buscé hacer del ejercicio de comunicar
asertivamente la base de la gestion empre-
sarial en momentos como este.

Lo anterior, con objetivos comunes identifi-
cados por las organizaciones entrevistadas:
generar espacios de interlocucién; informa-
cién y cuidado de trabajadores y clientes;
visibilizacién de acciones proactivas y propo-
sitivas; areas de contingencia; escenarios de
participacion y escucha activa a grupos de
interés.

El 89% de los lideres que participaron en
este cuestionario afirmaron que, entre
los principales retos, se encontré la nece-
sidad de efectuar acciones a corto plazo
que les permitieran mantener activos los
canales de comunicacién con los stake-
holders y |la reputacion interna direccionada
al fomento y activacion de protocolos de
seguridad y canales de didlogo. Lo primero
era cuidar a los colaboradores y, para el
cumplimiento de esta meta, era necesario
iniciar un proceso evangelizador en esta
direccion, que garantizara un proceso de
comunicacion bidireccional.

Mas del 90% de las organizaciones partici-
pantes afirmaron que, entre los desafios
mas evidentes, se reconoce el uso de
tecnologia, la aparicion o reactivacién de



gran cantidad de canales de comunica-
cién y la necesidad de compartir la infor-
macién en tiempos especificos (a muy
corto plazo), desafiando la organizacién
preestablecida de los equipos para propor-
cionar respuestas transparentes, claras e
inmediatas. Aqui, analizar con lupa los
perfiles y roles dentro de los equipos que
gestionan la reputacién fue también una
de las primeras tareas a desarrollar.

En cuanto al impacto de la pandemia en la
gestion de la reputacion, varios encuestados
afirmaron que, a pesar del panorama incier-
to, se logroé fomentar el trabajo en equipo y
la cercania entre areas y paises y esto, preci-
samente, surge como un potenciador en el
sentido de pertenencia de los empleados de
las organizaciones. Pero, ademas, se genero
una resignificacion del area de comunicacio-
nes al interior y al exterior de cada compa-
fiia. El 67% de las organizaciones eviden-
ciaron que la comunicacién tomé mayor
valor y ahora es un aspecto innegociable
en los directorios empresariales para la
toma de decisiones estratégicas.

“La pandemia puso en evidencia la
relevancia de la comunicacion estra-
tégica con propdsito. Nunca habia
sido tan indispensable contar con un
sentido de empatia y de oportunidad,
para que los mensajes fueran aserti-
vos en medio de una incertidumbre
generalizada. El valor de lo importan-
te versus lo urgente fue también un
gran aprendizaje para todos los equi-
pos de trabajo, que debian priorizar
la informacién en funcion de lo que
fuera de mayor relevancia para el
negocio y para sus diversos publicos”.
Alfonso Castro Cid -

Managing Partner KREAB Colombia

14
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Narrativa

La narrativa de una compafiia responde al
porqué de la existencia y la actividad de la
organizaciéon, de ahi que represente esa
fuerza motivadora que conecta y articula.
Este elemento, ademas, debe integrar las
expectativas de la sociedad y los grupos de
interés que son respuesta al sentido propio
de las actividades de las organizacionesy las
estrategias de actuacion a corto, mediano y
largo plazo.

El segundo bloque de este informe da a
conocer ¢sen qué medida la narrativa del
propdsito (razén de ser) de la organizacion, se
fortalecié o requirid de una adaptacion tras
estos tiempos de crisis? Un espacio que nos
permite entender lo esencial que es saber
comunicar ese proposito, mas alla de su
necesaria definicion.



Alineacion y
fortalezas del
proposito en una
organizacion

Varios de los directores y gerentes afir-
maron que no existié un ajuste en cuanto
a la esencia de ese propésito definido
para cada organizacién; es decir, aun
cuando en ocasiones fue necesario tocar
base con esos principios discursivos defini-
dos, no se requiri6 de una adaptacién
estructural al mismo. Lo que si evidencian
los encuestados es que fue necesario revisar
la forma como se estaba comunicando
-interna y externamente- dicho propdésito,
teniendo en cuenta los formatos y lenguaje
propio de ese proceso de digitalizacion que
se vivio y que, al menos el 80% de las organi-
zaciones, comenzé a implementar.

“En todos los casos estudiados, el
propdsito de cada marca fue el princi-
pal punto de partida para alcanzar la
coherencia en la gestion de su reputa-
cion a través de la comunicacion,
tanto hacia el interior como exterior
de la compaiiia. Aunque en muchos
casos no hubieran contado con un
propdsito oficializado o formalizado
hacia sus publicos, la referencia que
tenian los directores de comunicacion
y marketing acerca de la razén de ser
de las marcas, fue suficiente para
construir una estrategia exitosa”.

Ana Lia Mansilla -

Managing Partner KREAB Bolivia

15
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Es asi como esta adaptacion generd un
balance entre el trabajo y el esfuerzo en si
mismo en materia de comunicacién para
transmitir este proposito con los distintos
stakeholders. De esta manera, apelando a la
razon de ser de las organizaciones, se
buscé ver la oportunidad en medio de la
adversidad y se logré6 mantener la cohe-
rencia entre la narrativa y las acciones a
ejecutar.

En linea con lo anterior, las comunicaciones
se convirtieron en el vehiculo mas eficiente,
a veces el Unico, para estar en contacto con
los publicos objetivo; situacion que incidio
de alguna manera en la forma de ejecutar el
propdsito. De esta manera, conforme al 50%
de las organizaciones, la comunicacidn se
convirti6 en un factor determinante
como punto de partida o referencia para
conectar con los grupos de interés e inte-
grarlos a ese propésito de subsistencia
social y empresarial. Fue el momento de
dedicar todos los recursos en esa comunica-
cidn asertiva -y empatica- del proposito, en
todos los formatos posibles y canales dispo-
nibles, siempre dentro del reconocimiento
de un entorno comun a todos.

“La pandemia ha sido un proceso
disruptivo, lleno de altisima incerti-
dumbre, marcado por diversos esta-
dos emocionales de las personas en el
tiempo, por ello lograr empatia y rela-
ciones de confianza ha sido uno de los
principales desafios de los lideres de
las organizaciones”.

Juan Carlos Rolddn -

Managing Partner KREAB Panamad



Medidas que se
tomaron para
mantener el
proposito

El estudio deja ver que las organizaciones
encontraron un camino genuino en la comu-
nicacion para trazar estrategias de visibiliza-
cion del propésito y fue alli donde las comu-
nicaciones parecen haber tomado fuerza.

De esta manera, se identific6 una nueva
necesidad en las conversaciones y los cana-
les para efectuarlas. Es allidonde aparece la
digitalizacién de los procesos a todo nivel,
encontrando asi, en la comunicacion digi-
tal una adaptacién del propésito. El ajuste
incluy6é capacitaciones y formaciones en
linea para entregar todas las herramientas
necesarias del trabajo virtual, todo articula-
do a esos esenciales discursivos corporati-
VOS que se mantenian constantes en toda la
comunicacion.

Ademas de esta transicién a la digitalizacion,
se profundizé en el relacionamiento con el
Gobierno Nacional de cada pais para asi
lograr una concordancia entre las reglamen-
tacionesy los pasos a seguir. En esta linea, al
menos 27 organizaciones redujeron los
horarios, mantuvieron el pago de némina,
acompafaron a los trabajadores, construye-
ron nuevas alianzas y estrecharon los lazos
con proveedores y clientes. La mayoria de
ellas haciendo alusidn justamente a esos
valores corporativos, que encontraron
una realidad para ser mas vigentes que
nunca. Una coherencia entre la integra-
ciéon de acciones con declaraciones.
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La utilidad
del propésito

En su totalidad, las organizaciones coincidie-
ron en el propdsito como base de distintos
procesos. Sin este, segun los encuestados,
habria una mayor dificultad para tener una
propuesta de marca competitiva y diferen-
ciada. De esta manera, el 63% de los encues-
tados afirm6é que la comunicacion del
proposito resulta fundamental.



“En cuanto a la narrativa del propo-
sito de las organizaciones, el estu-
dio desvela que éstas consideran
que mantenerse fieles a sus propé6-
sitos fue clave para una gestion
exitosa de la reputacion, contribu-
yendo a la coherencia discursiva
ante todos sus grupos de interés, en
cualquier accion, pero, sobre todo,
en aquellas vinculadas a temas de
salud, mitigacién y control de ries-
gos e innovacion”.

Ricardo Miranda de Sousa -
Managing Partner KREAB Pert

Y es que la coherencia debe ser tal que el
propésito marque la pauta sobre cdémo
actuar y se ratifique en todos los aspectos
propios de una organizacion. El no tener una
narrativa clara se puede traducir en vacios
qgue son llenados con desinformacién. Es asi
como los lideres de comunicacién coinci-
dieron en que la cohesion y el propésito
deben ser objetivos corporativos que
respalden la reputacion, pero, ademas,
que guien su desempeiio.

A su vez, es el propdsito el que determina
cdmo las organizaciones se posicionan ante
el mundo y, de acuerdo con mas del 90% de
organizaciones encuestadas, el propdsito
debe estar tan bien disefiado que logre ajus-
tarse a cualquier contexto y vivir en cada
uno de los actores de la cadena de valor de
la compafiia. Por suerte, en la mayoria de
los casos fueron los colaboradores eje
para la articulaciéon y, al mismo tiempo,
motivaciéon, por medio de un reconoci-
miento del propdésito alineado a un obje-
tivo claro para el trabajo y la proyeccién
de las organizaciones.
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“Esta crisis nos mostré a las empre-
sas que tenian un propdsito corpo-
rativo claro y muy bien enraizado
en su cultura, permitiéndoles tener
una base y valores comunes desde
donde guiar acciones y decisiones
criticas. Por otro lado, otras empre-
sas tomaron esta crisis como un
primer paso para comenzar a defi-
nir su propésito corporativo. Como
dicen “las crisis son oportunida-
des”.

Karina Martini -

Managing Partner KREAB Chile



HALLAZGOS

COMUNICACION



Gestionar la comunicacion en una organiza-
cién era, antes de la pandemia, un camino
casi que preestablecido que seguia unas
rutas similares -comunmente aceptadas-
respecto al qué hacer o cémo hacerlo. Sin
embargo, con la crisis enfrentada, estos
paradigmas se pusieron a prueba y fue
necesario revisar los esquemas de planea-
cién y ejecucion de las estrategias tradicio-
nales de comunicacion.

Ademas, el rol de quienes llevan a cabo esta
labor cobré una relevancia tal en la toma de
decisiones estratégicas de los niveles directi-
vos mas altos que, sin duda, constituye un
hito historico para los académicos y estudio-
sos de este ejercicio profesional. En pocas
palabras, la pandemia favorecié la resig-
nificacion del rol de los directores,
gestores, coordinadores, gerentes y vice-
presidentes de comunicacién, quienes
pudieron evidenciar ante toda la compa-
fiia la relevancia de la gestion estratégica
de un intangible de gran valor para la
sostenibilidad de la organizacién: la repu-
tacion.

En el caso de la comunicacion interna fue
necesario partir del reconocimiento de un
ambiente de incertidumbre generalizada
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para dar paso a acciones que fomentaran la
participacion, la motivacién y el compromiso
de las personas que hacen parte de las orga-
nizaciones para, con ello, contribuir al esta-
blecimiento de un sentido de pertenencia -y
comprensién- mas necesario que nunca. En
la comunicacion externa, también fue clave
repensar los modelos de relacionamiento y
construccién de confianza y trazar caminos
en donde la integracién coordinada de
acciones de comunicacion, desde la transpa-
rencia, la claridad y la pertinencia, fueron
fundamentales.

“La empatia, la transparencia, la
flexibilidad, el compromiso social, el
gregarismo y el altruismo pasaron a
tener hoy un rol central en los direc-
torios de las organizaciones”.
Federico Spitznagel -

Managing Partner KREAB Argentina

A continuacion, presentamos los hallazgos
de este ejercicio de identificacién de apren-
dizajes, oportunidades y desafios en tres
ambitos de la comunicacion estratégica:
interna, externay digital.



Comunicacion

Interna

La comunicacion al interior de las organiza-
ciones se afianzdé como un eje fundamental
para mantener la cohesion entre los colabo-
radores, facilitar el proceso de adaptacion a
las nuevas dinamicas de trabajo y promover
el sentido de pertenencia de los empleados.
En dltimas: constituyd parte esencial para el
sostenimiento organizacional en tiempos de
pandemia.

En la planeacion de la comunicacion interna
la priorizacién de otros actores clave como
las familias de los colaboradores ahora es
identificado como un asunto primordial por
gestionar, desde la definicion de planes de
comunicacion constantes, bidireccionales,
construidos con lenguaje cercano, que reco-
nocen abiertamente las inquietudes vy
responden a ellas con transparencia.

“Las compaiiias han afrontado la
necesidad de conectar emocional-
mente con los empleados, obligando a
los responsables de comunicacion a
pensar en formulas creativas para
conseguir fomentar ese engagement y
sentimiento de pertenencia. Nuevas
herramientas de  comunicacion,
nuevos formatos y nuevo lenguaje
adaptado a un nuevo entorno de
trabajo”.

Miguel Angel Aguirre -

Managing Partner KREAB Espaiia
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Para los directores de comunicacion entre-
vistados, el 2020 fue un afio en el que se
vieron obligados a implementar nuevas
estrategias de trabajo con planes de accion
concretos y con objetivos que facilitaran la
medicién diaria. Aun cuando habia espacio
para la pruebay el error, se debia minimizar
al maximo cualquier riesgo frente a lo que se
decia, cuando, quién y como.

En este panorama, la comunicacion interna
digital ya no representaba Unicamente el
envio periddico de un mailing o la actualiza-
cion de laintranet. Esta era la base de la inte-
racciéon efectiva entre todos los colaborado-
res; de ahi que su integracidon consciente en
la planeaciéon de acciones en esta materia
fue vital.

Para el 90% de las organizaciones encues-
tadas, la generacion de informacion clara,
transparente, empatica y constante, a través
de una integracion coordinada de canales,
fue fundamental para lograr una comunica-
cién efectiva. Uno de los aspectos positivos
que los directores de comunicacion desta-
can en esta coyuntura fue, precisamente, la
posibilidad de fortalecer los canales de
comunicacién que ya tenian, desde una
evaluacion y analisis de oportunidad y perti-
nencia de los mismos, entendiendo los obje-
tivos que se podian alcanzar con cada uno
de ellos. Asi, el abanico de formatos se
amplié y las areas de comunicacién ahora
definian formatos y tematicas -como un
ecualizador- segun las caracteristicas de
cada canal: newsletter, mailling, grupos de
WhatsApp, podcast, Teams, Zoom y jorna-
das de bienestar.



“Se rompieron muchos mitos a raiz de
un proceso de digitalizacion acelera-
do, simultaneamente los equipos de
trabajo cada dia valoran mas diversos
elementos clave como parte de la
interaccion diaria que permite forta-
lecer la cultura y los valores de las
organizaciones. Es claro que la comu-
nicacion interna es una de las claves

de éxito en los negocios”.
Juan Carlos Rolddn -
Managing Partner KREAB Panama

“Se logré cercania por medio de
algunas aplicaciones como WhatsA-
pp, Slacky Zoom para publicos inter-
nos, aunque el tercero fue usado
también para conferencias y webi-
nars, al igual que StreamYard, entre
otros. Sin descontar el uso de aplica-
ciones propias, o cumplir supervisio-
nes de forma remota; asi como la
creacion de comités de salud en las
organizaciones para dar apoyo y
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seguimiento, no solamente a los
colaboradores, sino también a los
familiares de éstos, aumentando el
sentido de pertenencia en las insti-
tuciones”.

Raul Luna -

Director general de Nomada Digital
y Aliado de KREAB en México

En linea con lo anterior, la dinamica en la
que se generaba la comunicacién interna
cambid y se adapt6. Fue necesario estable-
cer prioridades, que se iban transformando
constantemente, sobre los temas a comuni-
car alos empleados, en un ambiente que dia
tras dia iba sobresaturandose con la genera-
cion de informacion por parte de otros acto-
res y medios distintos a los de la empresa.

Comunicacion
basada en el
liderazgo y la
cercania

Responsabilidad, esa fue la palabra mas
recurrente por los entrevistados a la hora de
definir las tematicas que guiaron su agenda
interna de comunicacion. El bienestar y la
confianza en los colaboradores fue el
pilar en el establecimiento de estos
temas, en un momento en el cual hubo
una gran produccion de noticias en
medios e internet, donde se generaban
con facilidad ruidos o inquietudes al inte-
rior de la organizacion.

Informar sobre la coyuntura fue importante,
pero fue mas relevante compartir mensajes
y campafias sobre autocuidado, formacion



profesional, fortalecimiento de habilidades,
esparcimiento familiar, disposicidén de cana-
les para atencidn de preguntas relacionadas
con la coyuntura y el acompafiamiento en la
adopcion de ese nuevo modelo de trabajo,
entre otros.

Aqui fue clave la participacién activa de los
lideres de las compafiias y la integracion de
equipos de trabajo con los que antes, en la
presencialidad, no se tenia contacto o se
percibia como lejano y distante, tanto en
areas como paises. Segun los resultados de
la encuesta, mas del 60% considera que la
coyuntura facilité el trabajo con otros
equipos, para lo cual fue indispensable
promover ese tipo de interacciones a través
de canales y mensajes que favorecieran esa
integracién y facilitaran, precisamente, el
cumplimiento de resultados.

En este punto fue elemental incentivar la
comunicacién desde la direccidon general de
las organizaciones. Contar con un lider
proactivo y presente en su ejercicio de voce-
ria interna fue piedra angular en el objetivo
de mantener motivados y conectados a los
colaboradores. El 85% de los encuestados
coincide que lograr esa cercania del CEOy
los gerentes generales con los empleados
fue esencial para afianzar la confianza,
contrarrestar ese sentimiento de incerti-
dumbre y estrechar el vinculo como organi-
zacion. Lo anterior, por medio de videos,
capsulas y espacios periddicos institucionali-
zados, en donde, de forma cercana, natural
y con un tono positivo y esperanzador, el
lider estuviese cerca de sus colaboradores.

Y es que esos vinculos de cercania como los
qgue se mencionan anteriormente dieron
paso a la creacion de redes de apoyo para
los colaboradores, en donde la comunica-
cion volvio a efectuar un papel vital. Saber
como se sentian y qué necesitaban los
colaboradores fue insumo necesario para
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la definiciéon de acciones coordinadas con
el area de recursos humanos, para
responder asi a las expectativas. El garan-
tizar que fueran escuchados y que las accio-
nes a realizar estuviesen en linea con sus
necesidades fue parte de los objetivos que
también se priorizaron en este ejercicio de
comunicacion interna.

“En este contexto, la transparencia y
el liderazgo destacan como dos pila-
res en la gestion de la reputacion. Ser
capaces de mantener una comunica-
cion cercana, humana y constante
con cada uno de los grupos de inte-
rés, con especial foco en los emplea-
dos. En tiempos de incertidumbre,
esta regla es universal, pero en esta
ocasion, con la distancia y el teletra-
bajo, se ha revelado como mds impor-
tante que nunca”.

Miguel Angel Aguirre -

Managing Partner KREAB Espaia

Por otra parte, el 70% de los encuestados
resaltan la necesidad que hubo de cam-
biar el tono de los contenidos de la estra-
tegia de comunicacién interna, para que
fueran mas empaticos con la realidad que
se vivia y sus empleados. Todas las baterias
se concentraron en ejercer un liderazgo
mediante una comunicacidon integradora y
pedagodgica en donde, a través de conteni-
dos humanos y con la participacion de
rostros y experiencias, se lleg6 a los colabo-
radores.

Ahora bien, el 95% de los entrevistados,
coincide en que esta nueva normalidad
aceleré a su vez la transformacién digital
para todas las organizaciones, lo que las
llevd a desarrollar estrategias de comunica-
cién en esta linea.



“Los equipos de comunicacion inter-
na tuvieron que navegar a través de
la incertidumbre durante esta pan-
demia, tomando un protagonismo
como nunca antes. Muchos tuvieron
la oportunidad de transformar la
comunicacion en su organizacion a
través de iniciativas de transforma-
cion digital. Descubierto nuevas
maneras de comunicar de forma
efectiva y oportuna y al mismo
tiempo dieron apoyo a los lideres
para que convertirse en comunicado-
res mds efectivos.”

Karina Martini -

Managing Partner KREAB Chile
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Desafios y
aprendizajes

El 2020 fue un afio que llevo a todas las orga-
nizaciones a repensar y reorganizar las
estrategias de comunicacion. Se enfrenta-
ron un sin numero de desafios, pero tam-
bién de aprendizajes que sirvieron no solo
para sobrellevar la pandemia sino para
incluirlos en los nuevos planes de trabajo de
aqui en adelante. A continuacion, expondre-
mos los mas recurrentes entre las respues-
tas dadas por los entrevistados:

-El 95% de los entrevistados coincide en
que el desafio mas grande durante la
pandemia del COVID-19, fue la adapta-
cionyresiliencia hacia las nuevas formas
de trabajo. Aunque hubo organizaciones
para las cuales este proceso fue mas
sencillo al contar con unos canales de
comunicacién digitales previos o tener
grupos de trabajo pequefios, para otras,
fue mas dificil lograrlo dado el tamario,
la articulacion de los equipos, el conoci-
miento digital, etc.

-Al hablar de influenciadores, por lo
menos a nivel interno, la mirada se
dirige principalmente a los propios cola-
boradores, que con su autenticidad
transmiten un mensaje organico con un
lenguaje comun mucho mas cercano
para los empleados de una misma com-
pafila. Esto permitié personalizar esos
valores corporativos e incidir en el posi-
cionamiento de asuntos clave como
marca empleadora. Este, quiza, es uno
de los principales aprendizajes que deja
esta pandemia y que, de ahora en ade-
lante, dejara de ser un recurso especifi-
co de una campafia para pasar a ser una
iniciativa viva a lo largo del tiempo que
involucre a mas actores de la cadena.



-Asimismo, mas del 50% de los lideres,
mencionaron que fortalecer el senti-
miento de pertenencia de todos los
colaboradores fue vital. Pues para
muchos la comunicacién virtual fue mas
efectiva y agil que la comunicacién
presencial.

-El 60% de las organizaciones que parti-
ciparon en esta encuesta mencionaron
que el cumplimiento de los horarios de
trabajo ha sido otro aspecto importante
durante la pandemia. Los encuestados
destacan que se trabaja mas de las ocho
horas establecidas e incluso han tenido
que cumplir con alguna tarea durante
sus dias de descanso. Por consiguiente,
al menos el 30% de estas organizaciones
gestionaron espacios de interaccién con
los colaboradores que permitieran apar-
tarlos de las funciones laborales y brin-
darles apoyo para contribuir a su bien-
estar emocional.

“El mundo de la comunicacion inter-
na tuvo una sacudida sin precedentes
durante la pandemia, nos dimos
cuenta que lo primordial es cuidar a
los nuestros y enfocar esfuerzos en
escucharlos y responder a sus necesi-
dades. Una interesante ensefanza
que estoy seguro continuard marcan-
do una tendencia, ya que serdn los
mismos empleados los que continua-
remos exigiendo mds informacion y
cercania a nuestras organizaciones”.
Alfonso Castro Cid -

Managing Partner KREAB Colombia
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Comunicacion

Externa

En el caso de la comunicacion externa la
agenda de trabajo que guiaba las estrategias
de comunicacion cambié. Al menos el 90%
de las organizaciones encuestadas tuvo
que dar un giro a su planeacién anual,
tanto a nivel de tematicas como de
formatos, concentrando la mayoria de los
esfuerzos en darle prioridad a temas que
les permitiera conectar con aliados de
distintos sectores para enfrentar las con-
secuencias de la pandemia: mantenimien-
to de empleos, facilidad para pago a provee-
dores, aporte a comunidades, donaciones
de material de bioseguridad, entre otros.

Los contenidos y la agenda de relaciona-
miento fueron definidos por ese propdsito
comun que tenia cada uno de los paises a
nivel social y econdmico. El reto fue eviden-
ciar como, desde el mismo propdésito
corporativo, se podia sumar a ello con
una coherencia discursiva y de ejecucién.
Los webinars, las reuniones virtuales y el
contenido en los diferentes canales de
comunicacién se volcaron a esta direccion
para mantenerse presentes y activos con
sus stakeholders, en conversaciones gremia-
les, con el gobierno y con otros actores
clave.

“Las organizaciones encuestadas iden-
tifican hoy la necesidad de definir una
estrategia de comunicacion que conec-
te propdsito, comunicacion interna,
reputacion y comunicacion externa,
pero, sobre todo, que dé espacio a la
escucha activa para colocar a los
stakeholders en el centro de cualquier
estrategia de gestion de reputacion”.
Ricardo Miranda de Sousa -

Managing Partner KREAB Peru



Uno de los retos fue precisamente estable-
cer espacios de dialogo y escucha con los
actores de interés para entender sus necesi-
dadesy expectativas, en donde el liderazgoy
disposicion de cada director de area fue
fundamental para hacerlo posible, pero,
ademas, su adecuada voceria en estos esce-
narios.

Fue necesario entonces que los directorios
empresariales estuviesen alineados discur-
sivamente para que, en bloque, se transmi-
tiera un mensaje de confianza a todos los
actores de la cadena involucrados. El reco-
nocimiento desde otras areas de la com-
paiia sobre la importancia en la labor de
voceria fue otro terreno ganado en tiem-
pos de pandemia, pues es un ejercicio
esencial en la gestion de la reputacion. Y, en
esta linea, depende de todos los lideres que
conforman la compafiia efectuar una dina-
mica que permita llegar diariamente a sus
audiencias y se pueda percibir o anticipar,
de primera mano, cualquier escenario de
riesgo o ruido. Esta red consciente de
aliados amplificadores fue clave en esta
época, pero, asimismo, serda uno de los
mayores retos para las areas de comunica-
cibn en términos de continuacion del
mismo.

“Los lideres se han visto en la necesi-
dad de fortalecer sus capacidades de
relacionamiento y habilidades de
comunicacion para mantener de
forma continua ambientes favorables
para superar los desafios de los nego-
cios”.

Juan Carlos Rolddn

Managing Partner KREAB Panamad
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Solamente el 10% de los lideres de comu-
nicaciéon entrevistados decidié no hacer
cambios y/o ajustes en las estrategias de
comunicacién externa, principalmente por
dos razones: la primera de ellas es que son
organizaciones que manejan un modelo de
trabajo B2B y, por otro lado, estan las com-
pafilas que prefirieron enfocar su trabajo a
nivel interno y responder de forma reactiva
cuando fuese necesario frente a actores
externos.

Priorizacion de
actores y acciones

De las 54 organizaciones pertenecientes a
los nueve paises que participaron, el 55% de
ellas afirmd haber priorizado los esfuerzos
de comunicacion hacia tres actores funda-
mentales: colaboradores, autoridades
nacionales (sobre todo del sector de la
salud) y agremiaciones. Estos datos reflejan
esa intencion empresarial por articularse y
sumar en medio de una coyuntura de crisis,
reiterando esa conciencia que existe de
manera generalizada: generar valor al
entorno desde la interaccion con otros
actores, en donde la comunicacién cola-
borativa como base del trabajo coordina-
do toma relevancia dentro de esa detona-
cion de conversaciones.

Por otro lado, hubo un porcentaje restante
de organizaciones que se concentr6 en la
esfera interna, incluyendo en ella a las fami-
lias de colaboradores, como eje primario de
trabajo para contribuir a la continuidad del
negocio.



Al menos el 80% de las organizaciones
entrevistadas, coinciden en que el mayor
reto que vivieron fue llevar su comunica-
cién y relacionamiento hacia la digitaliza-
cién, entendiendo que muchos de sus
grupos de interés estaban adaptados a un
modelo presencial, de comunicacion directa
y fisica. Transmitir esa cercania desde la
virtualidad, a través de dinamicas y narrati-
vas empaticas, fue un proceso de aprendiza-
je diario, en el que lo esencial fue reconocer
que cada actor podria no estar 100% familia-
rizado o adaptado con el uso de los canales
y las plataformas digitales, para con ello,
minimizar los riesgos de generacion de
brechas de comunicacion e interaccion.

“El segundo gran desafio fue conser-
var también coherencia hacia afuera,
a través de la comunicacion externa.
Conscientes de las dificultades que
estaba pasando la poblacion, las
marcas necesitaron construir una
narrativa empdtica con la situacion,
que proyecte la responsabilidad que
estaban asumiendo hacia adentro,
pero al mismo tiempo, afiance la
preferencia comercial hacia sus
productos”.

Ana Lia Mansilla -

Managing Partner KREAB Bolivia
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En linea con esto, los contenidos fueron el
centro de muchas conversaciones de
planeacion. Se trataba de lograr un justo
balance entre informacion corporativa,
comercial y coyuntural, en donde la pro-
tagonista era la vida humana. ;Como
decir lo que queremos entendiendo las
preocupaciones actuales de la sociedad?
¢Como llegar a las audiencias sin sobresatu-
rarlas de informacién? ;C6mo mantener y
fortalecer esas relaciones de confianza con
los distintos grupos de interés desde las
barreras fisicas que pone la virtualidad?
¢Como motivar, conectar, interesar, escu-
char? Preguntas que son recordadas por los
entrevistados para este informe y que
ponen sobre la mesa, ahora mas que
nunca, la vigencia de la comunicacién por
y para la gente, que entiende el entorno
en el que esta.

Tras superar el 2020, un afio lleno de cam-
bios, incertidumbre y adaptacién, los direc-
tores de comunicacion que participaron
en esta encuesta destacaron algunos
aprendizajes para los procesos de planea-
cién venideros en el terreno de la comunica-
cién externa:

-“La crisis generada a raiz del COVID-19
demostré la importancia de centralizar las



estrategias de comunicacion en la con-
fianza, transparencia, credibilidad vy
veracidad con todos los actores de inte-
rés para lograr una comunicacion efecti-
vay consciente”.

-“Enfocar las estrategias de comunica-
cién con las personas mas alla de los
proyectos o servicios es un aspecto que
se debe implementar de aqui en adelan-
te, pues es fundamental lograr una rela-
cién cercana y empatica con toda la
cadena de valor”.

-“El involucramiento de los lideres y
directivos en los procesos de comunica-
cion que se generé en medio de esta
coyuntura, tanto internamente como
externamente fue algo fundamental y se
debe mantener, aunque las organizacio-
nesy los diferentes sectores vuelvan a la
presencialidad”.

-“Consolidar un comité de crisis en el
que se involucren diferentes equipos de
trabajo de las compafiias es necesario
para estudiar y analizar los diferentes
aspectos que pueden afectar a las com-
pafiias, esto, para saber qué medidas
tomar. Esto no debe ser un asunto exclu-
sivo para activar en una crisis, sino mas
como un ejercicio de entendimiento del
entorno y del mercado”.

-"Robustecer las relaciones con los acto-
res clave de cada sector resulta esencial
para generar alianzas y lograr mejores
resultados, generando acciones a largo
plazo que se traduzcan en relaciones de
confianza clave”.

-“Planificar de forma oportuna la estra-
tegia de comunicacién sera indispensa-
ble para identificar la mejor manera de
compartir y crear el contenido para cada
grupo de interés. La pandemia evidencié
la necesidad de planear, ejecutar y
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medir la comunicacién desde la adopcién de
un modelo hibrido, donde la presencialidad
y la virtualidad se complementan desde las
diferencias que cada ambito permite y
desde las cuales cada audiencia interactia”.

Comunicacion

Digital

“Estamos definiendo una nueva
forma de trabajar y de relacionarnos
entre las personas, en paralelo ha
sido evidente la necesidad de fortale-
cer el nivel de resiliencia para garan-
tizar la continuidad de los negocios”.
Juan Carlos Rolddn -

Managing Partner KREAB Panama

El 70% de los entrevistados resalté que
uno de los mayores puntos de trabajo
durante la pandemia del COVID-19 fue
justamente la adaptacién y capacitacién
de todos los colaboradores en el uso de
las herramientas digitales. Frente a ello, el
area de comunicaciones trabajé de manera
sincronizada con las areas de recursos
humanos y tecnologia para facilitar y contri-
buir con este proceso.

Alolargo de las entrevistas, los directores de
comunicacién también destacaron la
importancia que tomaron los canales
digitales en lo que corresponde a la difu-
si6n de mensajes empresariales. Si bien
hubo organizaciones que ya utilizaban algu-
nos de estos, con la pandemia fue necesario
formalizar otros, poner reglas para un uso
correcto, asi como contemplar estrategias
de difusion que capitalizaran las ventajas de



cada red, mas alld de replicar contenido
entre canales.

El 35% de los encuestados hizo referencia a
la importancia que tiene la visibilidad y posi-
cionamiento de las compafiias, pero, con
mas fuerza, de quienes trabajan en ellas en
estos canales digitales: redes sociales,
mailing, plataformas de reunién como Zoom
y Meets. Toma fuerza entonces el concepto
de employee advocacy como una figura
relevante en el ambito digital en térmi-
nos de alcance y veracidad, dada la cone-
xién y nivel de confianza que existe entre
los empleados y sus propios seguidores,
en comparacion con las cuentas empre-
sariales y su comunidad. Sin embargo,
desde ya se vislumbran desafios asociados a
este recurso, en términos de definicion de
normas base, cohesion entre contenidos
personales y profesionales, seguimiento y
control de menciones de marca, labores de
promocion como parte del alcance del
trabajador, entre otros.
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Entendiendo que es un recurso que pasa
por un proceso de formalizacién particular
en cada empresa, varias de las compafiias
destacaron la labor realizada con los voce-
ros e influenciadores internos para la crea-
cién de contenido en tiempos de crisis. Para
ello, el uso de formatos “mas cercanos”
como capsulas de video y relatos de expe-
riencias se incrementd, y son identificados
como un indispensable dentro de la produc-
Cién periodica de contenidos.

Entendimiento de
la comunicacion
digital antesy
después de
pandemia

El 64% de los directores de comunicacion
entrevistados para este informe afirma-
ron que antes de la pandemia del
COVID-19 ya contaban con una estrategia
de comunicaciéon digital. Sin embargo,
coinciden, que a pesar de lo dificil que fue
afrontar esta coyuntura, gracias a un direc-
cionamiento de acciones en este frente se
potenciaron las acciones que venian traba-
jando, donde tuvieron que desarrollar
nuevas iniciativas que se adaptaran a la
nueva realidad.

El reto estuvo en estructurar e implementar
en tan corto plazo una comunicacion exitosa
en canales digitales. Algunos directores de
comunicacién afirmaron que este era un
factor que estaba previsto para un futuro
-no tan cercano- pero, dadas las condiciones
impuestas por la pandemia, se tuvo que
acelerar y poner en practica.



Entre los factores mencionados, destacaron
que anteriormente la comunicacién digi-
tal se basaba en el envio de mailings,
donde las redes sociales eran utilizadas de
manera esporadica y con contenido neta-
mente informativo o de producto tipo répli-
ca.

Por su parte, el 20% de los entrevistados
afirmaron tener un conocimiento medio
frente a la comunicacion digital que fue
aumentando a raiz del COVID 19. Con un
porcentaje mayor, el 80% restante afirmo
que, contaba con un nivel alto de conoci-
miento frente a la aplicacién digital dentro
de sus estrategias de comunicacién, en
donde la implementacién de un sistema de
monitoreo es fundamental para saber qué
se esta hablando sobre la marca y como se
estdn comportando las audiencias, lo que
facilité la definicion de contenido durante
pandemia para conectar con sus stakehol-
ders.

Sin duda, el total de los entrevistados
coincide en que todos los canales de
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comunicacioén digital lograron tener gran
relevancia para el desarrollo del trabajo
de las organizaciones durante el 2020, por lo
que fue necesario fortalecer y crear, para
quienes no tenian perfiles, las redes sociales
como LinkedIn, Twitter, Facebook e Insta-
gram, para que sirvieran como vehiculo de
contacto con clientes y no clientes y demas
grupos de interés.

Otros, enfocaron sus esfuerzos en los cana-
les de comunicacién interna como los
correos electrénicos para generar esa cerca-
nia con los colaboradores. Y otro grupo de
organizaciones mencionaron que decidie-
ron centrarse en la atencion al cliente y por
eso crearon y reforzaron los servicios como
los agentes virtuales.

El 98% de las organizaciones afirmaron
que los contenidos producidos durante la
pandemia fueron recibidos de manera
positiva, ya que se sentian informados y
tranquilos en medio de tanta incertidum-
bre. Resaltan que para los colaboradores
fue muy importante contar con espacios de
interaccion digital con los directivos, asi
como tener voz durante este periodo, pues
las dinamicas de trabajo cambiaron comple-
tamente y al estar en casa estos escenarios
permitieron garantizar una comunicacion
fluida y efectiva.

Es importante resaltar, ademds, que
las organizaciones transformaron los
contenidos de sus canales digitales,
priorizando los que permitieran redu-
cir la incertidumbre, generar confian-
za y fortalecer su reputacion, rele-
vando a un segundo plano aquellos
con fines mds comerciales o de
producto. Este paso se dio muy
rdpido, en algunos casos sin una
estrategia definida y sin necesaria-
mente conocer la percepcion de los
stakeholders al respecto”.

Ricardo Miranda de Sousa -
Managing Partner KREAB Peru



Retosy
aprendizajes

La adaptacién de los contenidos para los
canales digitales fue un desafio comun iden-
tificado por el 80% de los encuestados, dado
que para muchos fue necesario cambiar el
lenguaje técnico y comercial basado en el
producto que se venia manejando por un
tono amable y empatico que reflejara de
otra manera lo que eray lo que hacia la com-
pafiia.

Al menos el 40% de los entrevistados
mencioné lo importante y retador que
fue exponer ante los directivos de las
compaiiias la importancia de implemen-
tar una estrategia digital en medio de la
pandemia, al ser el Unico medio para llegar
tanto a nivel interno como externo, teniendo
en cuenta, que en este sentido era necesario
evaluar la disponibilidad presupuestal para
llevar a cabo la digitalizacion de los servicios,
pero también la generacion de contenido.

“En definitiva, en este estudio hemos
podido constatar el gran esfuerzo que
han hecho muchas organizaciones por
readecuar su estrategia de comunica-
cion a los nuevos tiempos para que su
reputacion corporativa se viera refor-
zada”.

Miguel Angel Aguirre -

Managing Partner KREAB Espaiia

Si bien durante el 2020 las organizaciones se
enfrentaron a grandes retos para llevar a
cabo una estrategia de comunicacién digital
efectiva, también es cierto que a raiz de esta
coyuntura surgieron una serie de aprendiza-
jes para la elaboracion de los planes de
trabajo siguientes:
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-“Las estrategias de comunicacion digital
de las organizaciones deben ser flexibles
para poder responder y adaptarse a las
necesidades de todos los actores de
interés, fomentando el dialogo doble via
con ellos y monitoreando de manera
constante la acogida de estos”.

-“La pandemia demostré que es impor-
tante estar preparados para los cambios
y la evolucion para la gestion proactiva
de la gestion de la reputacién en las
organizaciones”.

-“El entorno cambia mas rapido de lo
esperado y la adaptacion de los clientes
o trabajadores tiene menos friccion enla
medida en que las empresas los acom-
pafien de manera permanente con
informacion clara y oportuna”.

-“Si bien las dinamicas de trabajo cam-
biaron a la virtualidad, las organizacio-
nes se dieron cuenta que el negocio no
se detenia y que para seguir era funda-
mental estar presentes por medio de
canales digitales con eventos y conteni-
do de valor para las audiencias, para el
entorno y para la organizacién”.

-“Durante la pandemia los equipos de
comunicacién se dieron cuenta que es
necesario contar con el presupuestoy la
capacidad para producir contenido
audiovisual para compartir en los dife-
rentes canales de comunicacion. Es
importante mantener la constancia en el
uso de estas después de la pandemia”.

-“Humanizar las narrativas corporativas
con un lenguaje empatico y transparen-
te fue vital para lograr un acercamiento
con las diferentes audiencias, pues fue
un factor que los actores valoraron al
sentirse identificados con las companias
a pesar de las barreras fisicas”.



CONCLUSIONES

POR: ALFONSO CASTRO CID,
MANAGING PARTNER KREAB COLOMBIA



Ensenanzas y desafios
en la realidad
post-pandemia

El paso de la pandemia ha marcado a nues-
tra generacion de muchas formas, trayendo
nuevas formas de ver el mundo y mecanis-
mos de organizacion que hasta ahora eran
desconocidos. También es cierto que nadie
tenia contemplado en sus planes de crisis
una situacion semejante, con el alcance,
duraciény repercusion mundial que vivimos
y que continuamos sorteando a lo largo y
ancho del planeta. La comunicacién y el
trabajo de la gestion de la reputacion organi-
zacional no estuvieron exentos de este
impacto y el presente informe ha dejado
unas interesantes lineas que, indistintamen-
te del pais, se convierten en grandes ense-
fanzas para los profesionales en estas
areas.

Tal vez el mayor valor que puso esta dura
situacion sobre la agenda de cualquier orga-
nizacion bien sea publica o privada, de enfo-
que B2B o B2C, de servicios o de productos,
es que la comunicacion y la gestién de la
reputacion, asi como el adecuado manejo de
los asuntos publicos y el relacionamiento
institucional, estan ahora en el centro de la
conversacién de cualquier equipo directivo
que quiere dar un paso significativo con su
negocio y su evolucién a futuro.

El valor de los equipos que se dedican a
gestionar este gran intangible que es la
reputacion ha tenido una significativa reva-
lorizacién, siendo un area clave para coordi-
nar acciones tanto al interior de la organiza-
cion como hacia su exterior, conectando a
los colaboradores entre si y facilitando el
trabajo entre areas, uniendo equipos, forta-
leciendo el accionar del propédsito de la
empresa y lo mas importante, acompafan-
do a quienes necesitaban ser escuchados en
momentos tan complejos.

32

WORLDWIDE

El resultado de esta pandemia es que tuvo
un gran efecto en los lideres y sus grupos
directivos, que reconocieron de una forma
distinta el aporte que tienen como voceros o
portavoces tanto al interior como al exterior
de sus equipos. Los directivos son los princi-
pales embajadores de sus negocios y por lo
tanto se hizo evidente que era el momento
en que mas se les necesitaba, no solamente
para dar guia, sino para compartir también
sus expectativas (e inquietudes) y ayudar a
sus equipos a caminar de forma conjunta
por un gran camino de incertidumbre. Esta
crisis deja una gran ensefianza para quienes
no se habian formado en voceria y también
para aquellos que creian saberlo todo en el
manejo de comunicacién con equipos y
actores clave, reforzando la idea de que
estas habilidades hay que entrenarlas recu-
rrentemente para fortalecerlas y enrique-
cerlas.

De igual forma este informe hace evidente el
gran salto que dieron las organizaciones en
el acercamiento a estrategias y tacticas en el
mundo digital. La llegada del Covid y los con-
finamientos, hicieron que muchos equipos
quedaran incomunicados y la Unica forma
de interactuar era a través de pantallas y
sistemas de trabajo remoto que resultaban
desconocidos para muchos grupos de traba-
jo. La necesidad hizo posible que lo digital
pasara de ser una herramienta que aun
muchos veian como lejana, pasando a ser
una solucién que se integro en los negocios
y que continuara enriqueciendo el trabajo
en modelo hibrido de comunicacion bidirec-
cional con objetivos y tacticas diferentes, en
constante adaptacion.

Finalmente se destaca en este informe el
valor del trabajo que los empleados realizan



en pro de fortalecer el posicionamiento y la
construccion de una buena reputacion orga-
nizacional. Si los equipos comparten

historias en sus redes, generan contenido
sobre su labor y fomentan conversaciones
sobre los valores organizacionales que guia
ala empresa que representan, son personas
que estan construyendo sobre una narrativa
organizacional, un posicionamiento diferen-
cial y que tendra gran aceptacion por terce-
ros.

Este dltimo punto cobré gran valor durante
el pasado afio, donde ese “employee advo-
cacy” se consolidd en una herramienta mas
de comunicacion con impacto no solamente
al interior sino también al exterior de las
organizaciones. Validadores naturales de
narrativas corporativas que se integraron a
los ejes de conversacion mas necesarios en
momentos tan complejos y de gran volatili-
dad, fueron los puntos que se destacaron.

Las crisis traen consigo dos caras de una
misma moneda, por un lado, el duro golpe
que representan para sociedades enteras,
negocios, familias y personas, con pérdidas
significativas dificiles de superar. Por otro
dejan las mas grandes ensefianzas y ejem-
plos de superacion. La situacion que hemos
atravesado desde 2020 hasta la fecha es una
muestra de esta dura realidad, que nos ha
generado con grandes pérdidas, pero tam-
bién inmensos aprendizajes que, para los
efectos de este informe se traducen en
nuevas formas de entender la interaccion
con los equipos, el trabajo y la construccion
de relaciones basadas en hechos y datos
relevantes, la constante construccién de
contenidos y narrativas que reflejen no sola-
mente los objetivos de negocio sino su
impacto positivo sobre la sociedad.
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La gestién de la reputacion tiene hoy un
valor mayor y unos elementos que todos
nuestros entrevistados y sus equipos ven
como ejes fundamentales para el éxito de
cualquier negocio en el corto, mediano y
largo plazo.
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