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RESUMEN

Las crisis organizacionales representan momentos de alta tension que puede afectar
gravemente la imagen y la credibilidad organizacional de una empresa; en este escenario,
la comunicacion estratégica se convierte en una herramienta esencial para mitigar los
dafos y preservar la confianza de los publicos. Esta investigacion analiza
comparativamente las estrategias comunicacionales aplicadas por las multinacionales
Nestlé y PRONACA en Ecuador durante el afio 2020, un periodo marcado por la pandemia
del Covid-19 y diversas controversias que pusieron a prueba la reputacion de ambas
empresas. El objetivo principal fue evaluar el impacto de dichas estrategias en la
reputacion organizacional, percepcion publica y proponer lineamientos practicos que
fortalezcan la comunicacion en contextos criticos. Se emple6 una metodologia cualitativa
con un enfoque descriptivo, utilizando herramientas de investigacion como el analisis
documental y las entrevistas semiestructuradas. Entre los hallazgos revelan que ambas
empresas utilizaron factores como la rapidez de respuesta, la transparencia en los mensajes
y la empatia hacia los afectados. Ambas empresas implementaron el silencio estratégico en
determinadas fases. Se concluye que la coherencia, la oportunidad del mensaje y el vinculo
previo con los publicos son factores determinantes para mitigar él impacté reputacional.
Ademas, se evidencia la necesidad de que las empresas, especialmente medianas y
pequefias, cuenten con planes de crisis comunicacionales adaptables y fundamentados en
principios morales y éticos. Este estudio propone una guia practica para fortalecer la
capacidad de respuesta comunicacional en empresas ecuatorianas, especialmente aquellas
gue carecen de departamentos especializados.

Palabras clave: comunicacion, crisis organizacional, transparencia, stakeholders y
shareholders, imagen e identidad, reputacion.



ABSTRACT

Organizational crises represent moments of high tension that can severely impact a
company's image and organizational credibility. In such scenarios, strategic
communication becomes an essential tool to mitigate damage and preserve public trust.
This research presents a comparative analysis of the communication strategies
implemented by the multinational companies Nestlé and PRONACA in Ecuador during
2020 a period marked by the COVID-19 pandemic and various controversies that tested
the reputation of both companies. The main objective was to evaluate the impact of these
strategies on organizational reputation and public perception, and to propose practical
guidelines to strengthen communication in critical contexts. A qualitative methodology
with a descriptive approach was employed, using research tools such as document analysis
and semi-structured interviews. Findings reveal that both companies relied on factors such
as swift response, message transparency, and empathy toward those affected. They also
implemented strategic silence at certain stages. The study concludes that message
coherence, timeliness, and the pre-existing relationship with stakeholders are key factors in
mitigating reputational damage. Additionally, it highlights the need for companies—
particularly small and medium-sized enterprises—to have adaptable crisis communication
plans grounded in moral and ethical principles. This study proposes a practical guide to
enhance the communication response capacity of Ecuadorian companies, especially those
lacking specialized departments.

Keywords: communication, organizational crisis, transparency, stakeholders and
shareholders, image and identity, reputation.
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INTRODUCCION

La comunicacion es una pieza fundamental dentro de una institucién o corporacion, ya
que permite mantener estrategias claras, concisas y ordenadas, demostrando ante los
stakeholders y shareholders una imagen e identidad creible y segura. Sin embargo, ninguna
institucion esta libre de cualquier crisis siendo esta un riesgo para su equilibrio natural que
pueden derivar a grandes pérdidas econdémicas.

En este contexto, la comunicacién organizacional se ha consolidado como un
componente estratégico indispensable para el funcionamiento sostenible de las empresas,
ya que no solo trabaja con los procesos internos, sino también moldea la percepcion
externa con los publicos clave. En tiempos de crisis, la comunicacion cobra ain mayor
relevancia, puesto que la forma en que una empresa responde puede determinar la
magnitud del impacto sobre su reputacion, credibilidad y continuidad operativa.

En un contexto global caracterizado por la inmediatez de la informacion, desconfianza
hacia las organizaciones e influencia de los medios de comunicacion, las crisis
empresariales se convierten en eventos de alto riesgo para cualquier organizacion. Las
multinacionales, por su visibilidad y peso en el mercado, son mas propensas a sufrir
impactos negativos. En Ecuador, aun persiste una débil cultura de prevencion y
planificacion estratégica frente a crisis comunicacionales; un estudio realizado por Méndez
y Palacios (2020), reveld que solo el 30% de las empresas cuentan con planes de
comunicacion estructurados, lo que evidencia un alto nivel de exposicion frente a
situaciones imprevistas.

En el afio 2020 fue un punto de inflexion para muchas organizaciones a nivel mundial
a causa de la pandemia por el COVID-19, que obligd a adaptarse a escenarios cambiantes,
tanto en términos operativos como comunicacionales. En este marco, las multinacionales
Nestlé y PRONACA enfrentaron crisis que trascendieron lo sanitario: la primera, a raiz del
despido polémico de una empleadora en plena emergencia, que derivd en cuestionamientos
sobre practicas laborales y escalé mediaticamente bajo el tema “Nestlé tiene que
recapacitar”; la segunda por denuncias ambientales historicas en su planta de Santo
Domingo reactivadas por comunidades locales y difundidas por medios digitales.

Esta investigacion nace de la necesidad de comprender como estas empresas gestionan
su comunicacion en contextos criticos, qué estrategias utilizaron y cual fue su efecto en la
percepcion pablica, la respuesta mediatica y su posicionamiento posterior. A través de un
enfoque cualitativo, se enfoca en no solo identificar patrones de actuacién, sino también
evaluar su pertinencia y generar lineamientos que puedan servir de guia a otras
organizaciones, especialmente a aquellas que carecen de recursos o conocimientos
especializados en gestion de crisis.

El estudio adquiere relevancia en tanto aporta con conocimiento aplicado a un campo
que, en Ecuador, aun se encuentra en desarrollo. Su utilidad préactica se proyecta hacia las
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multinacionales, PYMES, profesionales del &rea comunicacional y académicos, al ofrecer
herramientas claras para afrontar futuras crisis con mayor preparacion, transparencia y
responsabilidad. A su vez, busca fortalecer una cultura empresarial orientada a la
prevencion y a la comunicacion ética, contribuyendo indirectamente al fortalecimiento de
la confianza de las instituciones.

A lo largo de esta investigacion se enfrentaron diversos desafios, como la falta de
respuesta por parte de las empresas directamente involucradas, por lo que se recurrio a
expertas en comunicacion estratégica con trayectoria conocida. Pese a esta limitacion, se
logré obtener informacion sustancial que permitié un andlisis riguroso y Gtil para los fines
planteados. Asi, esta investigacion se centra en comprender, explicar y aportar a una mejor
gestion de la comunicacion en tiempos de crisis.

13



Capitulo I: MARCO TEORICO

1.1. Comunicacion en situacion de crisis
1.1.1. Definicidn y caracteristicas de la comunicacion de crisis

La palabra crisis puede entenderse como la interrupcion del funcionamiento habitual
o normal de una actividad, ya sea en organismos vivos, empresas o sistemas
organizacionales. Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola (RAE, 2020), le
define como un “Cambio profundo y de consecuencias importantes en un proceso o una
situacion, o en la manera en que estos son apreciados” (p.1). Esta interrupcién, ademas de
afectar el curso ordinario de las actividades, puede incidir negativamente en la estabilidad
y el bienestar de los individuos.

La comunicacién de crisis, por su parte, comprende el conjunto de planes, estrategias,
acciones y respuestas que implementa una organizacion para gestionar una situacion de
emergencia que altera su operatividad. Para la Comision de Investigacion de DIRCOM
(2008) expresa que una crisis comunicacional es “una situacion no prevista en la
organizacion o en su entorno y que precisa de actuaciones extraordinarias para recuperar el
control de los acontecimientos y preservar su reputacion” (p.53). Es importante subrayar
que los efectos de una crisis no se limitan Unicamente al plano operativo, financiero o
estructural de una entidad; también impactan significativamente en aspectos intangibles
como la identidad e imagen organizacional, los cuales deben ser gestionados de manera
inmediata y eficaz.

Toda organizacion es susceptible de experimentar una crisis, ya sea de una forma
imprevista o anticipada, tanto en su entorno interno (relaciones laborales) como externo
(publico estratégico). En la actualidad, el fenémeno de la globalizacién, junto con el
avance exponencial de la internet y las plataformas digitales, ha acelerado la propagacion
de crisis comunicacionales, incrementando su frecuencia y su vulnerabilidad de las
organizaciones ante estas. Las crisis afectan directamente a la confianza de los grupos de
interés. A mayor incertidumbre, mayor es la necesidad de generar y mantener la confianza
(Zurro et al., 2021). Asi, se reconoce que la creciente complejidad de las crisis requiere
igualmente un manejo cada vez mas sofisticado y fundamentado.

La comunicacion en crisis puede caracterizarse desde multiples dimensiones entre las
cuales destacan:

e Rapidez de respuestas de la empresa, con el fin de evitar la difusion de informacion
erronea.

e Transparencia y coherencia al momento de comunicar a sus stakeholders y
shareholders, asegurando la preservacion de la confianza publica.

e Adaptabilidad en las estrategias y herramientas aplicadas, en funcion de la
naturaleza de la crisis.

e Proactividad, mediante la identificacion anticipada de posibles amenazas y la
mitigacion oportuna de sus efectos.
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e Resiliencia, entendida no solo como la capacidad de sobrevivir a una crisis, sino
como la posibilidad de fortalecerse y transformar la adversidad en una oportunidad
estratégica (Bellini et al.,2022).

e Aprovechamiento integral de todos los canales y herramientas de comunicacion
disponibles dentro de la organizacion para afrontar eficazmente la situacion
adversa.

1.1.2. Etapas de una crisis organizacional y el rol de la comunicacion

Las crisis organizacionales pueden tener multiples origenes, tales como factores
medioambientales, dafios a la imagen o identidad institucional, conflictos politicos
nacionales e internacionales, interrupciones en la cadena de produccion o suministro,
filtraciones de informacion a la prensa o situaciones globales como la pandemia del
COVID-19.

En este sentido, Coombs (1995) en su Teoria Situacional de la Comunicacién de Crisis
(SCCT), identifica cuatro tipos de crisis, entre ellas tenemos la Faux Pas, que son
provocadas por agentes externos y amplificados por errores menores cometidos por la
organizacion; accidentes, eventos imprevistos generados por causas naturales o humanas
dentro de la entidad; transgresiones, situaciones que son consecuencia directa de las
acciones de la organizacion, las cuales conocian los riesgos; y terrorismo organizacional,
entendido como actos deliberativos por parte de individuos que buscan dafar directamente
a la organizacion.

Frente a esta diversidad de situaciones, las organizaciones deben desarrollar planes de
accion que consideren las posibles reacciones de los stakeholders y shareholders. Aunque
cada crisis posee caracteristicas particulares, se puede identificar un esquema general para
su gestion, compuesto por distintas fases en la Tabla 1:

Tabla 1

Etapas de una crisis organizacional

Indicador Definicion
Corresponde al periodo previo al evento critico, donde se
realiza la identificacion de riesgos, la capacitacion del personal
Precrisis y la formulacion de planes de comunicacion preventiva. Esta
etapa permite anticiparse y mitigar los impactos potenciales.

Es la etapa mas critica, en la que se activan los protocolos de
comunicacion establecidos. El objetivo primordial es mantener

Crisis informadas a las audiencias y salvaguardar la reputacién
institucional.

Comprende la recuperacion de la imagen institucional, el

Postcrisis: i . . I, )
analisis de lo sucedido y la implementacion de aprendizajes
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organizacionales. Se busca reconstruir la confianza y fortalecer
la gestion institucional.
Nota. Elaboracién propia

De forma complementaria, Alamansa y Ponce (2021) propone un modelo alternativo
basado en cuatro fases que describen con mayor precision la evolucion de una crisis:

Tabla 2

Etapas de una crisis organizacional segun Alamansa y Ponce en comunicacion de crisis

Indicador Definicion
Se detectan sefiales que anticipan una crisis inminente. Es el
Fase preliminar momento de tomar decisiones preventivas.

La crisis alcanza notoriedad mediéatica. Lo cual puede generar
especulaciones, distorsion de informacion y dafio
Fase aguda . .
reputacional. Es crucial controlar los rumores.
Se manifiestan consecuencias derivadas de la crisis inicial,
- las cuales deben gestionarse de manera adecuada para evitar
Fase cronica
efectos prolongados.
Es el periodo posterior a la resolucion de la crisis, en el que
Fase postraumatica se evalUan los aprendizajes obtenidos y se implementa
medidas correctivas y preventivas para el futuro.
Nota. Datos obtenidos de Alamansa y Ponce (2021) de su estudio “Comunicacion en crisis

en entornos virtuales”.

En este proceso, la comunicacién desempefia un papel fundamental, al permitir que la
organizacion mantenga un discurso continuo y coherente durante todo el ciclo de la crisis,
evitando contradicciones, rumores o interpretaciones erréneas tanto en el pablico interno
como externo. Ademas, la comunicacion no debe limitarse a informar o controlar dafios
reputacionales, sino que debe orientarse hacia la prevencion, la sensibilizacion y la
transformacion de conductas y practicas organizacionales (Riorda, 2020). Ademas, para
que la comunicacion sea efectiva en estos contextos, es necesario aplicar estrategias
especificas que faciliten la gestion de crisis y la recuperacién de la reputacion
organizacional.

1.2.Estrategias de comunicacion en crisis organizacionales

Las estrategias de comunicacidn en crisis son herramientas y técnicas disefiadas para
planificar, ejecutar y evaluar las respuestas de una organizacion ante situaciones criticas.
Su finalidad es preservar la estabilidad institucional y la reputacién publica. Estas
estrategias varian segun el tipo de crisis, el entorno en que se presenta y el nivel de
responsabilidad percibida por la empresa.
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Una de las recomendaciones mas relevantes en la gestion de crisis es brindar una
respuesta rapida, pero sin precipitaciones (Godoy, 2022). Por ello, la estrategia debe ser
trabajada desde la alta direccidn hasta los niveles operativos de la empresa, garantizando
que todos los miembros estén involucrados. Es decir, se necesita un enfoque integral en el
que cada empleado desempefie un papel clave dentro de la organizacion. Este enfoque no
solo aplica en el &ambito interno, sino también en el externo, para construir una percepcion
positiva de la organizacion (Obregon, 2016).

1.2.1. Nivelesy estructuras de comunicacion estratégica

La comunicacidn en crisis no puede ser abordada de manera improvisada; requiere de
personal capacitado y estructuras organizativas que contemplen no solo el ambito del
marketing, sino también la gestion efectiva de los publicos internos y externos. Es
indispensable que las organizaciones cuenten con departamentos especializados en
comunicacion estratégica, capaces de disefiar planes de accion ante escenarios criticos,
garantizando asi una respuesta adecuada y coherente.

En este sentido, Ofate (2022) plantea que la comunicacion estratégica debe ser
comprendida y aplicada en distintos niveles, lo que permite a las organizaciones estructurar
sus procesos de manera integral:

e Nivel Estratégico: Implica la planificacion global de una organizacion, basada en
decisiones no estructuradas y un enfoque de pruebay error. En este se definen los
objetivos institucionales, se analiza el entorno competitivo y se evalla tanto los
recursos como el desempefio comunicacional. Es un nivel donde se toman
decisiones clave para el posicionamiento y sostenibilidad de la organizacion.

e Nivel Logistico: Se enfoca en la administracion eficiente de los recursos
disponibles para alcanzar los objetivos previamente establecidos. Aqui se prioriza
el desarrollo de competencias que otorguen ventajas competitivas sostenibles.
Ademas, se establecen indicadores clave de desempefio relacionados con la
productividad, la calidad y el servicio al cliente, siendo esencial una evaluacion
continua tanto de la comunicacion interna como externa.

e Nivel tactico: Esta orientado a la gestion operativa de los recursos, asegurando su
aplicacion oportuna y eficaz. Este nivel detalla la planificacion operativa por areas,
optimizando el uso de los recursos asignados. Liderado por mandos intermedios, se
encarga de coordinar las actividades especificas necesarias para cumplir con los
objetivos organizacionales y garantizar la eficiencia en la produccién de bienes o
servicios

e Nivel técnico: Corresponde a la ejecucion concreta de tareas especificas, conforme
a los lineamientos estratégicos y tacticos definidos. Las actividades en este nivel
son llevadas a cabo por personal operativo, bajo supervisién de lideres de menor
jerarquia. Para el monitoreo del desempefio, puede utilizarse la herramienta
Balanced Scoredcard, permitiendo evaluar el cumplimiento de los objetivos y
optimizar el uso del tiempo.
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Esta clasificacion facilita la alineacion entre los objetivos comunicacionales y los
estratégicos de la organizacion, dotando a la comunicacion de un rol clave en la
sostenibilidad institucional. Para implementar este modelo de forma efectiva, es esencial
comprender los flujos jerarquicos de la comunicacion, ya que estos revelan como circula
informacidn dentro de la organizacion, permitiendo mantener una vision clara del dialogo
corporativo.

A lo largo de las décadas, las organizaciones han adoptado diferentes estructuras
comunicacionales que responden a su configuracion jerarquica. Segin Pacheco y Alvarez
(2022), se plantean los siguientes puntos:

Figural

Estructura y flujos de la comunicacion organizacional segin Pacheco y Alvarez

Comunicacion

Estructura o flujo diagonal
de comun icacién Vincula distintos niveles sin relacion directa,

optimizando la toma de decisiones y la
coordinacién interna para una vision integral
de la organizacion.

Comunicacion Nivel
descendente Superior Predominante en
Permite a los colaboradores :r:x(:;irgi‘:r:?esriz:
ﬁ:g::g;;?;?‘;“;iiﬁq;’ Nivel transmite informac_i’én
direccion, facilitando la lntermedio dasde niiples sliparires

deteccion temprana de a inferiores, garantizando
problemas y la orden y eficiencia en los
implementacion de procesos clave.
soluciones agiles.

———————

Comunicacioén Se da entre miembros del mismo nivel jerarquico, promoviendo colaboracion
descendente y cumplimiento de metas, aunque su gestion inadecuada puede generar
desinformacion.

Nota. Elaboracion propia

1.2.2. Estrategias de respuestas y mitigacion en crisis

En el &mbito de la comunicacidn de crisis, las organizaciones deben contar con un
plan de respuesta inmediata que minimice los impactos negativos. No obstante, muchas
crisis son imprescindibles, como los desastres naturales o los cambios politicos abruptos, lo
que exige estrategias comunicacionales flexibles, adaptables al contexto y con capacidad
de reaccion oportuna. La rapidez de respuesta es un factor decisivo, mientras mas agil sea
la actuacion institucional, menor seré el dafio reputacional y operativo.

Aunque no existe un manual universal para abordar todas las crisis, se han
desarrollado estrategias que permiten analizar el escenario y tomar decisiones
fundamentadas. Cada organizacion puede definir el enfoque mas adecuado a su identidad,
valores y contexto operativo. La literatura especializada ha documentado diversos marcos
estratégicos para mitigar los efectos de una crisis, tomando en cuenta factores como la

18



naturaleza del evento, el grado de responsabilidad organizacional, el entorno cultural y la
trayectoria institucional.

Para Coombs (2006), a través de su teoria SCCT, propone tres estrategias
fundamentales de respuesta:

Negacion: La organizacion rechaza la existencia de la crisis o niega su vinculo con
ella. Se utiliza en casos donde no existe una amenaza real o cuando una empresa
considera que no tiene ninguna relacién directa con el evento en cuestion.
Minimizacion: Busca reducir la percepcion publica de la gravedad de la crisis. La
estrategia puede incluir comparaciones con situaciones similares o el uso de datos
que disminuyan la sensacion de urgencia, con el objetivo de preservar la imagen
institucional.

Afrontamiento: La organizacion reconoce la crisis y asume responsabilidad,
implementando medidas correctivas. Esta estrategia puede contemplar disculpas
publicas, compensaciones, reestructuracién interna o acciones orientadas a restaurar
la confianza de los publicos afectados.

Por otro lado, Enrique (2015) propone otras estrategias como:

Estrategia del Silencio: La empresa evita reaccionar ante acusaciones o minimiza
su comunicacion. Es util cuando la crisis es leve o basada en rumores, pero la
evasion puede traer situaciones graves.

Estrategia de negacion: Se rechaza completamente la existencia del problema.
Funciona si la informacion es falsa, si las acusaciones persisten, pueden dafiar la
credibilidad empresarial.

Estrategia de transferencia de responsabilidades: Son respuestas a las crisis por
terceros, como un empleado o competidor. Puede ser efectiva a corto plazo, pero
suele percibirse negativamente, afectando a la imagen de la empresa.

Estrategia de confesion: La empresa asume la responsabilidad y colabora con los
medios, Aungue la transparencia es valorada, el reconocimiento de errores puede
generar criticas, por lo que es clave acompafarlo con medidas correctivas.

Complementariamente, Costa (2006) plantea un enfoque mas integral para la gestion
de crisis, que parte de la necesidad de considerar elementos estructurales antes de formular
las estrategias de respuesta. Su modelo contempla cuatro componentes fundamentales:

Identidad: Hace referencia a la esencia Unica y diferenciadora de la organizacion.
Durante una crisis, preservar la identidad permite mantener la confianza y
coherencia con los publicos clave.

Cultura: Se relaciona con las normas, valores y practicas internas. Una cultura
organizacional solida facilita la toma de decisiones coherentes y eficaces en
situaciones de crisis.
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e Comunicacion: Es el sistema nervioso de la organizacion. Costa subraya que debe
ser clara, estratégica y coherente, permitiendo coordinar esfuerzos internos y
transmitir mensajes eficaces al entorno.

e Imagen: Es la percepcion externa que los publicos tienen de la organizacién. Es un
escenario de crisis, una imagen solida puede servir como un amortiguador frente a
la pérdida de confianza y facilitar la recuperacion reputacional.

1.3. Reputacion, percepcién publicay credibilidad

La reputacion es un factor esencial que determina como una persona, grupo u
organizacion es percibida en su entorno. Esta se construye a partir de diversas acciones,
relaciones y compromisos asumidos frente a los diferentes publicos. Segun el Diccionario
de la RAE (2001) la define como “Opinion o consideracion que los demas tienen hacia
alguien o algo” (p.1).

En el contexto corporativo, la reputacion y la credibilidad se configuran como uno de
los activos intangibles mas valiosos de una organizacién, y al mismo tiempo, como uno de
los méas vulnerables, especialmente ante las situaciones de crisis. Villafarie (2023) sefiala
que la reputacion corporativa refleja la percepcion de los grupos de intereses que tienen de
la empresa y su desempefio, en funcién del grado en que ésta cumple con sus expectativas.
Se trata, entonces, del resultado de una gestion coherente, transparente y confiable,
cimentada en la credibilidad de sus actores.

1.3.1. Impacto de la crisis en la reputacion organizacional

Durante los altimos afios, las organizaciones han incrementado su interés por preservar
y fortalecer su reputacion, reconociéndose como un elemento diferenciador en la gestién
empresarial. Una buena reputacion no solo representa una ventaja competitiva, sino
también una entrada al mercado, especialmente cuando la organizacion se encuentra en
procesos de expansion. La globalizacion y el desarrollo de nuevas tecnologias
comunicacionales han facilitado la interaccion social y econdmica a nivel global, pero al
mismo tiempo, han vuelto a la reputacion corporativa un elemento fragil y complejo de
sostener (Rust et al., 2021).

Una crisis tiene el potencial de desestabilizar significativamente a una organizacion.
Por ello, Fernandez (2023) advierte que las crisis no solo pueden provocar pérdidas
econdmicas o productivas, sino tambiéen un profundo quiebre en la confianza de los
publicos estratégicos. Esto incluye desde clientes hasta aliados comerciales, lo que acentla
la urgencia de una respuesta inmediata y estructurada.

Entre los principales impactos que una crisis puede tener sobre la reputacion
organizacional se encuentra la pérdida de confianza de clientes y socios, quienes podrian
comenzar a cuestionar la integridad institucional. La confianza constituye un eje
fundamental en la construccion de las relaciones sélidas con stakeholders y shareholders, y
su debilitamiento compromete la estabilidad a largo plazo de la empresa (Gomez, 2022).
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Adicionalmente, un deterioro reputacional puede dar lugar a rumores, criticas y
desinformacidn que intensifican la crisis. En este sentido, la ausencia de informacion
precisa y oportuna suele ser sustituida rapidamente por datos erréneos, lo cual puede
agravar la situacion. Por ello, resulta imprescindible que la organizacion acte de manera
eficaz, proporcionando informacién clara a sus publicos de interés, con el fin de reducir los
riesgos y preservar su imagen institucional (De la Vega y Vazquez, 2022).

1.3.2. Factores que afectan la percepcion y credibilidad corporativa

La percepcion pablica y la credibilidad estan estrechamente relacionados, aunque
distintos entre si. Ambos influyen de manera directa en la efectividad de la comunicacion
organizacional. Mientras que la percepcidn corresponde a la imagen mental que los
publicos construyen sobre la empresa, la credibilidad se refiere al grado de confianza que
los grupos de interés depositan en ella. Una comunicacion coherente, ética y estratégica es
clave para consolidar estos dos elementos y garantizar una reputacién corporativa solida.

Uno de los factores méas determinantes en la percepcion publica es la transparencia
informativa. Cuando una organizacion es vista como honesta, clara y abierta frente a los
hechos que rodean una crisis, su credibilidad tiende a fortalecerse. La transparencia no solo
constituye un principio ético, sino también una tactica empresarial esencial que contribuye
a gestionar adecuadamente las expectativas de los grupos de interés y mitigar los riesgos
reputacionales (Hernandez et al., 2024).

Otro aspecto relevante es el historial empresarial, una organizacidn con antecedentes
solidos y una buena reputacion previa cuenta con mayores posibilidades de recuperar la
confianza del publico tras una situacion de crisis. Actualmente, muchas empresas centran
sus esfuerzos en la construccion de una trayectoria estable y perdurable que les permita
destacarse en el mercado y afrontar con éxito cualquier contingencia (Gomez et al., 2021).

En este contexto, el liderazgo comunicacional adquiere un rol central. Reyes (2021)
define al lider como aquella figura que ejerce una influencia significativa en la conduccién
de actividades y en la toma de decisiones, particularmente en momentos criticos. Durante
una crisis comunicacional, voceros oficiales y directivos deben proyectar seguridad,
empatia y responsabilidad. La eleccion de un lider adecuado puede incidir directamente en
la percepcion publicay en la credibilidad de la organizacion.

Por ultimo, las redes sociales representan actualmente un fendmeno de gran impacto
en la gestion comunicacional. Estas plataformas han transformado la manera en que las
empresas interacttan con sus publicos, fomentando vinculos basados en la confianza y el
dialogo constante (Moreano et al., 2024). En otros términos, el uso estratégico de redes
sociales es fundamental no solo como canal de distribucidén de mensajes, sino también
como espacios de interaccion, interpretacion colectiva y construccion de sentido. Su
correcta gestion permite influir positivamente en la percepcion publica y consolidar la
credibilidad institucional frente a contextos adversos.
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1.4. El papel de los medios y las redes sociales

Los medios de comunicacién y las redes sociales son actores fundamentales en la
configuracién de las crisis organizacionales. Estos canales no solo informan sobre los
hechos, sino que también construyen narrativas, generan tendencias y moldean la opinion
publica. En los ultimos afios, muchas empresas han incrementado su presencia en medios
digitales, puesto que estos permiten acelerar los procesos comunicacionales y facilitar una
gestién mas eficiente transparente y creible (Matiz y Ortiz, 2022).

En este sentido los medios sociales, las organizaciones deben mantenerse atentas a las
interacciones de los usuarios, ya que estas reflejan percepciones reales sobre la marca.
Aunque no se tiene control directo sobre las opiniones expresadas, es crucial que la
empresa responda a comentarios positivos, negativos, criticos y dudas, demostrando asi
que valora la participacion de sus grupos de interés (Shanmungan et al., 2014, citado en
Calderdn, 2021). Es decir, las crisis pueden originarse y escalar a través de estos medios
incluso antes de que la organizacion tenga conocimiento del problema. Esto exige una
vigilancia constante y una capacidad de respuesta inmediata.

1.4.1. Influencia de los medios y redes sociales en la crisis

Los medios de comunicacion han sido histéricamente actores fundamentales en la
dinamica organizacional, ya que constituye un canal esencial a través del cual los publicos
de interés acceden a informacion relevante. En la actualidad, desempefia un papel decisivo
en la configuracion de la opinion publica, particularmente en contextos de crisis,
caracterizandose por la fuerza de su influencia mediatica y el proceso de digitalizacion
acelerada. Ademas, los medios atraviesan un proceso de convergencia digital, mediante el
cual adaptan sus formatos y contenidos a las nuevas plataformas conectadas a internet,
transformando profundamente la manera en que se difunde la informacion (Cornejo, 2022).

Con la irrupcion de las plataformas digitales, las organizaciones han adquirido
herramientas de contacto directo con sus audiencias, lo que ha redefinido las estrategias de
comunicacion. Las redes sociales, en particular, se han consolidado como recursos valiosos
para el intercambio y la fidelizacidn entre empresas y clientes. Estas permiten desarrollar
campafas en tiempo real, brindar informacion instantanea y adaptar el mensaje de manera
segmentada, lo cual favorece una comunicacion agil y personalizada (Bote, 2021). Las
organizaciones no solo tienen la posibilidad de controlar el contenido que difunden, sino
también de gestionar el tono, la narrativa y el alcance global de sus mensajes.

No obstante, es necesario considerar que los medios y redes sociales operan como una
herramienta de doble filo. Si bien pueden fortalecer la reputacién de una empresa mediante
valoraciones positivas, también poseen la capacidad de amplificar errores y generar crisis
reputacionales de forma inmediata. Para Matiz y Ortiz (2022) sostienen que las redes
sociales pueden elevar o deteriorar la imagen de una empresa con la misma rapidez, por lo
que se requiere una gestion cuidadosa de su presencia digital. Un error individual, incluso
cometido por un solo empleado dentro de una organizacion, puede impactar severamente la
percepcion y credibilidad industrial.
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A ello, se suma la figura del prosumidor, es decir, usuarios que no solo consumen
contenido, sino que también lo producen y difunden activamente. Este fendmeno ha
descentralizado el control de la narrativa corporativa, debilitando el monopolio informativo
de las organizaciones sobre su propia imagen. En este escenario resulta fundamental
implementar sistemas de monitoreo constante que permitan detectar tempranamente
sefiales de alerta y focos de conflicto potencial.

La profesionalizacion de la comunicacion digital es, por tanto, una necesidad
impostergable. Contar con equipos especializados en comunicacion de crisis, gestion
reputacional y manejo de plataformas digitales permite a las organizaciones anticiparse a
escenarios adversos y responder con agilidad y responsabilidad. En un entorno donde la
opinién publica se forma en tiempo real y las consecuencias reputacionales pueden derivar
en pérdidas operativas y financieras, la planificacion estratégica de la comunicacion
representa un eje fundamental para la sostenibilidad organizacional.

Desde la posicién de Burguefio (2021), los planes de manejo de crisis en medios
digitales deben integrarse al plan global de comunicacion institucional y alinearse con sus
estrategias generales. Asimismo, es indispensable disefiar mecanismos confiables que
midan con precision el impacto, la intensidad y la gravedad de cada evento critico, de
forma que se puede implementar una respuesta adecuada en tiempo y forma.

1.4.2. Desinformacion, fake news y reputacion online

La desinformacion y las noticias falsas han cobrado una relevancia sin precedentes en
el ecosistema digital, convirtiéndose en uno de los principales retos para la gestion de la
reputacion en contextos de crisis. La difusion de contenido manipulado, impreciso o
deliberadamente falso puede aumentar exponencialmente el impacto negativo de una crisis
organizacional y dificultar considerablemente la implementacion de estrategias de
contencion y respuesta.

Conceptualmente, resulta importante delimitar adecuadamente estos términos. Para el
Diccionario de la RAE (2020) la desinformacion puede entenderse como “la accion y
efecto de desinformar” o como “la falta de informacion, ignorancia” (p.1). Sin embargo,
para las Naciones Unidas (ONU, 2023) la desinformacion implica la difusion intencionada
de informacion falsa con el proposito de causar dafo, diferenciandose de simples errores o
desconocimiento.

La desinformacion es un fendmeno complejo, que muchas personas la conocen
mayoritariamente como noticias falsas o fake news. Sin embargo, este término no abarca la
totalidad del fendmeno, ya que también incluye errores, declaraciones imprecisas de
autoridades y contenidos generados por usuarios en redes sociales (Aguita et al., 2023). En
este sentido, la desinformacion puede operar tanto de forma intencionada como no
intencional, lo que complica su identificacion y respuesta. Por ello, es esencial que tanto
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usuarios como organizaciones aprendan a distinguir entre errores involuntarios y
falsedades disefiadas para desacreditar.

Cuando una empresa atraviesa una crisis y la informacion oficial es escasa 0 ambigua,
lo que incrementa la posibilidad de que surjan rumores o noticias falsas, especialmente en
redes sociales. Esta ausencia de comunicacion clara puede fomentar el panico entre los
publicos de interés, deteriorar la reputacion de la organizacion y posicionarla en el centro
de la atencién negativa. Ademas, en el estudio de Escobar (2023) destaca que la reputacion
online no es otra cosa que una extension de la imagen corporativa tradicional, construida
tanto en entornos fisicos como digitales, y basada en principios del marketing relacional.

Para contrarrestar los efectos de la desinformacion, diversas organizaciones han
implementado estrategias especificas que les permitan preservar su reputacion en entornos
digitales vulnerables. Romero et al., (2024) identifica cuatro aproximaciones:

Tabla 3

Estrategias para prevenir crisis y preservar la reputacion

indice Descripcion
Instalacion de sistemas de alerta temprana capaces de detectar
Monitoreo avanzado  patrones emergentes de desinformacion.

Anticipacion de narrativas falsas o fake news mediante la
generacidn de contenidos preventivos que refuercen la verdad

Prebunking ) -
antes de que la desinformacion se propague.
Implementacion de desmentidos precisos, sustentados en
Correccion evidencia verificable, que contrarresten las noticias falsas de
estratégica manera focalizada.

Adopcion de una politica comunicacional altamente, como
estrategia para fortalecer la confianza y prevenir crisis
reputacionales.

Nota. Estrategias que se pueden aplicar para preservar la reputacion en tiempos de crisis

seglin Romero et., al (2024)

Transparencia
radical

1.5.Caso de estudio

El anélisis de casos permite observar y comprender como las organizaciones enfrentan
crisis reales, asi como identificar las estrategias de comunicacidon que emplea para
mitigarlas. En estudio se han seleccionado dos casos relevantes: Nestlé y PRONACA,
debido a su trayectoria, tamafio organizacional y las particularidades de las crisis que
enfrentaron.

Estos casos permiten contrastar distintos enfoques, identificar buenas practicas y
evidenciar el rol crucial que desempefia la comunicacion estratégica en la preservacion de
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la reputacion corporativa y la restauracion de la confianza institucional tras un evento
critico.

1.5.1. Nestlé

Nestlé constituye una de las compafiias alimentarias mas grandes del mundo, con
presencia en mas de 180 paises y una trayectoria empresarial que supera los 150 afios.
Fundada por Henri Nestlé en 1867, la empresa tuvo como objetivo inicial el desarrollo de
productos alimenticios nutritivos y accesibles. Su primer producto, denominado “harina
lacteada”, combinaba leche en polvo con harina de trigo, y se sento las bases de lo
actualmente se comercializa bajo el nombre de CERELAC. Durante la Primera Guerra
Mundial (1914-1918), Nestlé inici6 su expansion fuera de Europa, extendiendo sus
operaciones hacia América, con presencia destacada en Estados Unidos y Brasil (Nestlé
Ecuador, 2023).

Ecuador formd parte de esta expansion en 1955, cuando Nestlé establecio
operaciones propias en el pais, comenzando con la comercializacién del producto
Gestéageno. En sus inicios, la sede ubicada en Guayaquil se dedic6 exclusivamente a la
importacion y distribucion de productos. No fue sino hasta 1970 cuando la empresa inicio
su proceso de industrializacion en territorio ecuatoriano, lo que permitié ampliar su
cobertura a diversas regiones del pais (Nestlé Ecuador, 2023).

Con maés de 66 afios de presencia en Ecuador, Nestlé se ha consolidado como una
empresa socialmente responsable y un actor clave en el desarrollo econdémico, social y
productivo. Actualmente, cuenta con mas de cinco mil colaboradores, distribuidos entre
sus oficinas centrales en Quito y Guayaquil, asi como en sus cuatros plantas industriales
localizadas en Guayaquil y Cayambe (Nestlé Ecuador, 2024).

A pesar de su sélida trayectoria y posicionamiento global, Nestlé ha enfrentado
controversias que han afectado su reputacion, como la denuncia de Greenpeace en 2010
sobre el uso de aceite de palma proveniente de Sina Mas, una empresa vinculada a la
deforestacion en Indonesia y la amenaza al habitat de los orangutanes. Inicialmente, Nestlé
nego los sefialamientos al afirmar que su proveedor era Cargill, pero Greenpeace sostuvo
gue Sina Més abastecia a esta Ultima, lo que agravo la controversia. La situacion se agravo
cuando Nestlé solicito la eliminacion de un video de Greenpeace en YouTube y censuro
comentarios negativos en su pagina de Facebook, lo que generd una reaccion adversa del
publico, que interpreto estas acciones como una falta de transparencia (Carrascal y Carrion,
2021).

Ante el aumento de la presion publica y el riesgo reputacional, Nestlé implement6 una
serie de acciones correctivas para mitigar los efectos de la crisis. Segun Virrueta y
Villanueva (2024), estas medidas incluyeron la ruptura de relaciones comerciales con
Cargill, se asocié con TFT para supervisar su cadena de suministro y adopto politicas mas
estrictas de abastecimiento responsable. Ademas, mejoro su comunicacion sobre
sostenibilidad y ajusto su estrategia en redes sociales, pasando de la censura a una postura
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mas abierta, lo que permitié mayor dialogo con el publico y evidenciar su compromiso con
el cambio.

Este caso evidencia como una gestion de crisis efectiva requiere tanto de medidas
correctivas operativas como de una reestructuracion en la forma en que una empresa se
comunica con sus publicos, particularmente en entornos digitales donde la transparencia y
la participacion son altamente valoradas.

Caso a Estudiar: A finales de 2019 se identific6 en China un nuevo virus, denominado
COVID-19, que pronto se expandi6 por todo el mundo. En Ecuador, el primer caso se
confirmd el 29 de febrero de 2020, pero no fue hasta el 16 de marzo que se tomaron
medidas drasticas como el confinamiento (Revelo, 2025).

La pandemia provocd que muchas empresas enfrenten crisis no solo sanitarias, sino
también econdémicas, laborales y comunicacionales. A pesar de ser una compafiia sélida,
Nestlé tuvo que activar un plan de emergencia para actuar de forma rapida, transparente y
enfocada en sus grupos de interes.

Durante la emergencia, se registré un caso que generd controversia, una méedica con
25 afos de servicio en la planta de Guayaquil contrajo el virus en su lugar de trabajo y
contagio a su esposo, quien fallecid posteriormente. Mientras ella se encontraba en licencia
médica, fue notificada de su despido, pocos dias antes de quedar viuda. EI comité de
trabajadores denuncié que el despido fue ilegal, ya que contradecia la legislacion laboral y
el convenio colectivo vigente. Ademas, sefialaron que Nestlé aplicé los protocolos
sanitarios de forma tardia, pese a las advertencias de la médica (lglesias, 2020).

1.5.2. PRONACA

La Procesadora Nacional de Alimentos C.A. (PRONACA) se ha consolidado como
una de las principales multinacionales agroindustriales del Ecuador, destacandose por su
crecimiento sostenido y su proyeccion internacional. Fundada por Lodewijk Jan Bakker en
1957 bajo el nombre de INDIA, la compafiia inicié operaciones como una incubadora de
huevos con destino a la exportacidn hacia los Estados Unidos. En 1974 se cred Indaves
para la produccién de huevos comerciales, y en 1979 se establecio formalmente
PRONACA junto con la marca Mr. Pollo, comenzado asi la industrializacion de la
actividad avicola en el pais. Durante la década de los afios noventa, la empresa diversifica
su produccidn hacia el sector carnico, la porcicultura y la exportacion de palmito.
Posteriormente, incorporo la acuicultura a través de la cria de camaron y tilapia
(PRONACA, 2025).

Actualmente, PRONACA cuenta con 52 centros de operacion distribuidos en 12
provincias del Ecuador, lo que permite generar aproximadamente 8.500 empleos directos,
La empresa mantiene operaciones en paises como Colombia, Panama y Espafia, y trabaja
bajo diversas marcas reconocidas, entre ella Mr. Pollo, Mr. Chancho, Plumrose, Mr. Pavo,
Mr. Fish, Pro-can, Pro-cat, Fritz, Indaves y Mr. Cook (PRONACA, 2025).
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No obstante, las crisis empresariales no siempre estan relacionadas con factores
externos; en muchos casos, también se originan dentro de la propia organizacion. Estas
crisis internas pueden afectar gravemente la imagen, identidad y clima organizacional,
generando consecuencias a largo plazo si no se gestiona adecuadamente.

Un caso relevante es el de Avesca-PRONACA, donde se genero6 un conflicto interno
debido a deficiencias en la comunicacién interna, lo que provocé un deterioro del ambiente
laboral, alta rotacion del personal y disminucion de la productividad. Esta situacion se vio
agravada por la falta de canales efectivos de comunicacion entre niveles jerarquicos, asi
como la escasa retroalimentacion que generd desconfianza, incertidumbre y desmotivacion
entre los colaboradores (Sigcha y Zambrano, 2023).

Segun un estudio realizado por Sigcha 'y Zambrano (2023), se disefié un plan de
intervencion comunicacional enfocado en fortalecer la comunicacion interna. Entre las
estrategias aplicadas destacan el edomarketing, la capacitacion en habilidades
comunicativas, la promocion de espacios de escucha activa y la creacion de mecanismo de
reconocimiento al personal, con el objetivo de fomentar el sentido de pertenencia y
recuperar la confianza organizacional.

Este caso evidencia que una comunicacion interna sélida y eficaz no solo mejora el
desempefio organizacional y la cohesion del equipo, sino que permite prevenir y mitigar
crisis organizacionales y fortalecer la reputacion e imagen corporativa.

Caso a estudiar: Como se menciond en el caso anterior, todas las empresas a nivel
mundial enfrentaron una crisis sanitaria a nivel mundial enfrentaron una crisis sanitaria sin
precedentes debido a la pandemia del COVID-19. Al no estar preparadas para una
situacion de tal magnitud, se vieron obligadas a activar planes de emergencia para mitigar
sus impactos. PRONACA, al igual que muchas empresas, implemento acciones para
enfrentar los desafios generados por estas crisis.

Sin embargo, durante el afio 2020, en plena emergencia sanitaria, lideres comunitarios
de la provincia de Santo Domingo de los Tsachilas denunciaron publicamente la
contaminacion de las fuentes de agua, los efectos nocivos sobre la salud humana y la
ausencia de mecanismo de dialogo transparente por parte de la empresa (CENDEMA,
2023). Esta situacion deterioro ain mas la imagen de PRONACA generando desconfianza,
tensiones sociales y cuestionamientos sobre su responsabilidad ambiental y ética.

Ese mismo afio se estreno el documental “Detras de la Carne” realizado por Alejandro
Espinoza y presentado en la Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales en Quito, El
documental expuso que las comunidades locales no fueron informadas ni consultadas
adecuadamente sobre las operaciones de la industria (Coordinadora de Medios
Comunitarios Populares y Educativos del Ecuador, CORAPE, 2020). Las denuncias
enfatizaron la urgencia de garantizar acceso a agua limpia y a servicios de salud publica,
especialmente en un contexto agravado por la pandemia.
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La controversia se intensifico cuando PRONACA solicitd un crédito de cincuenta
millones de dolares al Banco Mundial para implementar el proyecto denominado
“PRONACA-COVID?”, destinado a enfrentar los efectos de la pandemia (Accion
Ecoldgica, 2021). Esta solicitud generd fuertes criticas por parte de la opinion publica y de
organizaciones sociales, quienes cuestionaron como una empresa sefialada por dafios
ambientales podia optar por fondos de cooperacion internacional sin haber resuelto
conflictos con las comunidades afectadas.
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CAPITULO II: MATERIALES Y METODOS

2.1. Tipo de Investigacion

Para este trabajo se emple6 un enfoque de investigacion cualitativa, dado que permite
recopilar informacion y realizar un analisis exhaustivo del contenido disponible en
diversos repositorios digitales o directamente desde fuentes primarias. Este enfoque
metodologico fue pertinente para comprender las experiencias y realidades de las
multinacionales e individuos involucrados. Segun Creswell (2009) define que:

La investigacion cualitativa es un medio para explorar y entender el significado
individual o grupal adscrito a un problema social o humano. El proceso de
investigacion involucra preguntas emergentes y procedimientos, informacion
tipicamente recolectada en el contexto del participante, analisis de los datos construido
inductivamente de temas particulares a generales y el investigador hace la
interpretacion del significado de los datos. (p.10)

Ademas, la investigacion cualitativa-descriptiva no se limita Gnicamente a la
recoleccion de datos; también permite a los investigadores centrarse en los contextos y las
interpretaciones que otorgan significado a dichos datos. Este enfoque se desenvuelve en
dos tensiones simultaneas: por un lado, una sensibilidad interpretativa que transita desde lo
post-experimental hasta la critica, por otro, una aproximacion vinculada a concepciones
mas delimitadas de la experiencia humana, como el positivismo, humanismo y naturalismo
(Denziny Lincoln, 2014). En este sentido, dicho método propicia una comprension mas
profunda de la realidad social, ya que permite al investigador explorar no solo datos
necesarios, sino también aquellos elementos significativos y los contextos que les
confieren sentido.

2.2. Técnicas e instrumentos de investigacion
Para el desarrollo de esta investigacion se utilizé las siguientes técnicas e instrumentos
de acuerdo al método seleccionado:

2.2.1. Anélisis documental

Es una técnica metodoldgica que permite al investigador recopilar informacion
proveniente de diversas fuentes y analizarlas de manera sistematica, con el objetivo de
generar un documento mas accesible, detallado y comprensible. Es decir, “el analisis
documental, a partir de un procedimiento sistematico de revision de documentos escritos
principalmente, busca generar nueva informacién o encontrar la respuesta a una
interrogante de forma coherente y argumentada” (Marcelino et al.,2025).

En el presente estudio, el analisis documental, permitié examinar los documentos

publicados por las empresas Nestlé y PRONACA, asi como estudios, noticias y productos
audiovisuales generados por diversas entidades. Todo el material analizado corresponde al
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afo 2020, periodo en el que el mundo atravesaba una pandemia de Covid-19 y el
comportamiento de las empresas se convirtio en un punto clave para el anélisis.

Para la sistematizacion de la informacion se disefiaron fichas bibliograficas
especificas. Se elaboro6 una ficha para cada empresa (Nestlé y PRONACA) y dos fichas
destinadas al tratamiento de la informacion emitida por los medios de comunicacion, una
para cada caso. Las fichas correspondientes a las empresas se estructuraron en dos
secciones: Consecuencias e impactos enfrentados y Estrategias de comunicacion. Por su
parte, las fichas dedicadas a los medios incluyeron una seccién denominada Influencia de
los medios, con el fin de identificar como estos contribuyeron a moldear la percepcion
publica respecto a las crisis abordadas.

Este procedimiento permitio organizar la informacion de manera eficiente, facilitando
un analisis mas preciso, coherente y orientado a los objetivos de los estudios. Ademas, el
enfoque adoptado buscd comprender el comportamiento comunicacional de las empresas
frente a las crisis, asi como la manera en gque los medios influyeron en la reputacion de
dichas organizaciones.

2.2.2. Entrevista

La entrevista es una técnica cualitativa que consiste en una interaccion entre dos 0 méas
individuos, sobre un tema determinado de interés para el investigador. Para esta técnica se
necesitan dos individuos que son el entrevistador y un entrevistado. A partir de este
contexto, la entrevista es una técnica milenaria que sigue vigente hasta la actualidad y que
se ha fortalecido con las nuevas tecnologias. Ademas, es una herramienta flexible de
recoleccion de datos, permite obtener informacion detallada y profunda ajustandose al
contexto y caracteristicas del entrevistado (Diaz et al., 2013).

Por otro punto, la entrevista se divide en tres categorias, estructuradas,
semiestructuradas y no estructuradas. Cada una de ellas cumple una funcién importante en
una investigacion. Para este trabajo se opt6 por una entrevista semiestructurada debido a su
flexibilidad y combinacion de preguntas planificadas con la posibilidad de ajustarse al
momento. Esta modalidad permite mantener un eje teméatico mediante un guion base, sin
restringir la inclusion de nuevos temas emergentes que enriquezcan el analisis (Diaz et al.,
2013). Esta caracteristica permite obtener informacion mas rica y contextualizada.

Se realizaron dos entrevistas semiestructuradas a profesionales con sélida experiencia
en comunicacion estratégica y gestion de crisis. EI nmero reducido de entrevistas se
justifica por el enfoque cualitativo del estudio, que prioriza la profundidad del anélisis del
discurso. En la investigacion cualitativa, el nUmero de entrevistas no se determina por
criterios estadisticos, sino por la profundidad y riqueza de la informacion obtenida. La
calidad del analisis depende més de la densidad interpretativa que el volumen de datos
(Flick, 2012).
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Para la seleccion de participantes se prioriza a profesionales con sélida experiencia en
comunicacion estratégica y gestion de crisis. Inicialmente, se contempl6 entrevistar a un
representante de cada empresa involucrada (Nestlé y PRONACA). Sin embargo, hasta el
12 de junio de 2025 no se obtuvo respuesta por parte de las empresas involucradas en el
estudio. Nestlé fue contactada mediante un oficio el 26 de mayo, y PRONACA el 02 de
junio del presente afio. Esta falta de respuesta puede atribuirse, como la burocratizacion de
los canales institucionales, la priorizacion de agendas corporativas internas, o la resistencia
a participar en estudios que aborden temas sensibles como la gestion de crisis. Ante la falta
de respuesta institucional al cierre de esta fase, se recurri6 a expertas en conocimiento
técnico en el area, con el fin de asegurar la calidad y validad del andlisis. Las participantes
elegidas fueron:

e Diana Calderdn, Jefa Nacional de Marketing y Comunicacion de ANETA, donde
lidera la imagen corporativa, camparias institucionales, comunicacion con publicos
y estrategias de posicionamiento de marca a nivel nacional. Su experiencia incluye
el manejo de crisis institucionales, gestion de equipos y voceria organizacional.

e Estefania Alarcén: Licenciada en Publicidad y Master en Comunicacion Estratégica
con especializacion en Gestion de Crisis. Posee méas de 14 afios de experiencia en el
sector publico, desempefiandose en areas de la comunicacion institucional y el
manejo de imagen en situaciones de crisis.

Las entrevistas se condujeron a partir de un banco de preguntas, organizadas en cuatro
secciones principales: Gestion de crisis y estrategias comunicacionales, Percepcién publica
y credibilidad empresarial, Impacto en la reputacién y recuperacion de imagen; y Medios
de Comunicacion y redes sociales. Sin embargo, dado el caracter semiestructurado de la
técnica utilizada se permitio la incorporacion de temas adicionales que surgieron de
manera espontanea durante el dialogo, siempre que estuvieran relacionados con los
objetivos del estudio.

Este procedimiento permitio corroborar y complementar la informacion recopilada a
través del analisis documental, corroborando datos publicados por las propias empresas y
los medios de comunicacion. Asimismo, las entrevistas facilitaron una comprensién mas
profunda de las causas, efectos y estrategias implementadas por las multinacionales frente
a situaciones de crisis, proporcionando una vision mas integral del fendmeno investigado.

2.3. Materiales

Para la elaboracion de las fichas bibliograficas se utilizo el software Microsoft Excel, lo
que permitié organizar la informacion de forma estructurada, siguiendo los items
previamente definidos en el estudio. Esta herramienta facilitdé la sistematizacion y
clasificacion de los datos recolectados. Adicionalmente, se emple6 el software Google
NotebookLM para el analisis detallado de textos extensos, permitiendo una lectura
minuciosa, segmentada y precisa del contenido relevante y requerido.
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En cuanto al desarrollo de las entrevistas, se utiliz6 un banco de preguntas impreso,
compuesto por dos hojas que guiaron el proceso de recoleccion de informacion. Para el
registro de las entrevistas se empled a través de la plataforma de Zoom, facilitando el
acceso y comodidad para los entrevistados. Posteriormente, la transcripcion se realizd con
el software PinPoint, lo que permitio su andlisis e interpretacion con mayor precision.

2.4. Preguntas de investigacion

1. ¢Qué estrategias de comunicacion utilizaron las multinacionales Nestlé y
PRONACA durante la crisis del 2020?
2. ¢Cudl fue el impacto de estas estrategias en la percepcion publica y la credibilidad
de las multinacionales?
3. ¢Qué influencia tienen los medios de comunicacién en la amplificacion o
mitigacion de una crisis empresarial?

Estas preguntas de investigacion han orientado a analizar el comportamiento de las
multinacionales Nestlé y PRONACA frente a sus respectivas crisis, enfocandose en las
estrategias de comunicacion implementadas para mitigar los impactos y proteger su
imagen e identidad corporativa. Ademas, buscé comprender como la percepcién del
publico y el manejo de la informacidn por parte de estas empresas influyeron en su
credibilidad y reputacion durante y después de la crisis empresarial.

2.5. Matriz de operacionalizaciones de variables

Tabla 4

Matriz de operacion de variables-Ficha bibliogréafica

Objetivos Instrumento  Variable Dimension Indicadores Items
OG: Evaluar 1.¢Las

el impacto de empresas

las estrategias contaban con
de planes previos
comunicacion para manejar
enla Existencia crisis?
p«ércgpmon Gestion A_\nalms de de plgnes de ,
publicay la de crisis riesgos y manejo de 2. ¢{Qué
reputacién Ficha preparacion crisis elementos
empresarial bibliogréfica previos clave se

de Nestléy identifican en
PRONACA los planes
durante sus segun la
crisis en literatura?
2020.
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OE1:
Identificar las
estrategias de
comunicacion
implementada
s por las
multinacional
esensu
gestion de
crisis.

Ficha
bibliogréfica

Estrategi
as de
comunic
acion

Téacticas
comunicaciona
les

Estrategias
aplicadas

Tiempo de
respuesta
frente a la
crisis

Categorias
de tacticas
identificadas

Tipos de
estrategias

3. ¢Cuadles son
las
consecuencias
e impactos mas
significativos
que enfrentan
las

multinacionale
s?

4. ;Qué tan
rapido
reaccionaron
Nestlé Y
PRONACA
ante la crisis
del 2020?

5. ¢Qué
tacticas
comunicaciona
les se
emplearon en
los
comunicados y
declaraciones
publicas?

6. ¢Cuales
fueron las
tacticas con
mayor impacto
positivo en el
publico?

7. ¢Qué tipo de
estrategias
utilizaron para
enfrentar la
crisis?

8. ¢Diferencias
y similitudes
en las
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OEs3:

Evaluar la
influencia de
los medios de
comunicacion
en el aumento
ola
mitigacion de
la crisis en
ambas
multinacional
es.

Ficha
bibliogréfica

Influenci
a de los
medios
de
comunic
acion

Efectividad de
los mensajes

Manejo del
discurso

Alcance
mediatico

Recepcidn
del mensaje
por parte del
publico

Tono del
mensaje

Numero de
publicacione

Sy

estrategias de
comunicacion
entre Nestlé y
PRONACA?

9.¢.Los
mensajes
emitidos por
las empresas
fueron claros y
efectivos para

la audiencia?
10. ¢Se
evidencio
cambios en la
comunicacion
luego de la
aplicacién de
ciertas

estrategias?

11. ;Como
manejaron la
informacion los
medios de
comunicacion?

12. ;El tono de
los mensajes en
los medios de
comunicacion
favorecié o
perjudico la
imagen de las
empresas?

13. ;Cuantas
publicaciones y
menciones
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menciones
en los
medios de
comunicacio
n.

Plataformas

hubo en los
medios de
comunicacion?

14. ;Qué tipo
de cobertura
predomind en
los medios?
(Positiva,
negativa,
neutral)

15. (A través
de qué medios
se difundio
principalmente
la informacion

ara .
p_ . de la crisis?
difundir la
Canales y . g
informacion .
plataformas 16. ¢Que
utilizadas por lataformas
. P Alcance de P .
los medios e i, tuvieron mayor
difusion
. alcance o
segun la .
impacto sobre
plataforma .
la percepcion
publica en cada
caso?
17. ;Cémo
Impacto de  influyd la
. los medios cobertura
Influencia de o
. en la mediatica en la
los medios . R
percepcién  opinién pablica
publica. en las
personas?
Nota. Elaboracion propia
Tabla 5
Matriz de operacion de variables-Entrevista
Objetivos Instrumento  Variable Dimension Indicadores Items
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OG: Evaluar
el impacto de
las estrategias
de
comunicacion
enla
percepcion
publicay la
reputacion
empresarial
de Nestlé 'y
PRONACA
durante sus
crisis en
2020.

OE2: Medir
el impacto de
las estrategias
de
comunicacion
en la
percepcion
publicay la
credibilidad
empresarial.

Banco de
preguntas

Banco de
preguntas

Impacto
general
enla
reputacio
n
empresar
ial

Impacto
en la
imagen e
identidad
empresar
ial

Percepcion
global después
de la crisis

Percepcion
publica

Cambios
generales en
la
reputacion
de las
multinacion
ales

Factores
externos que
afectaron a
la
recuperacio
n o deterioro

Estrategias
que
ayudaron a
la imagen
publica de la
empresa

Canales de
comunicacio
n

1. ¢Qué opina
sobre la
recuperacion o
deterioro de la
imagen de las
multinacionale
s tras la crisis?
2. ¢Cuales son
los principales
desafios para la
recuperacion
de reputacion
en las

multinacionale
s?

3. ¢Qué
factores
influyeron en
la percepcion
publica?

4. Segun los
expertos
¢Cémo
percibio el
publico las
acciones
comunicaciona
les durante la
crisis?

5. ¢Qué tipos
de mensajes
fueron mejor
recibidos por la
audiencia?

6. ¢ A través de
qué canales se
comunicaron
mas
eficazmente
con el publico?

36



Credibilidad
empresarial

Nivel de
confianza
antes,
durante y
después de
la crisis

Cambios en
la
percepcion
de
transparenci
a
empresarial

7. ¢Qué errores
de
comunicacione
s se detectaron
durante el
desarrollo de la
crisis?

8. ¢COmo era
la confianza
del publico en
las empresas
antes de que
estallara la
crisis?

9. ¢(Cbmo
cambio la
confianza del
publico durante
el desarrollo de
la crisis? ¢Qué
aspectos
influyeron en
esa
percepcion?

10. ;Como se
percibe
actualmente la
confianza del
publico en
estas empresas
luego de la
crisis y la
aplicacion de
sus estrategias?

11. ;Hubo un
cambio
significativo en
los niveles de
confianza del
publico en cada
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etapa de la
crisis?

12. ;Considera
que la empresa
fue
transparente
durante la
gestion de
crisis

Nota. Elaboracién propia

2.6. Participantes

La muestra que se selecciond para esta investigacion es de tipo no probabilistico-
intencional. Este enfoque permite seleccionar a los participantes de una manera menos
rigurosa, basdndose en la experiencia y juicio del investigador. Su flexibilidad y
adaptabilidad resulta ideal para estudios cualitativos. En palabras de Ochoa (2015) “Se
utiliza el muestreo discrecional también conocido como muestreo por juicio o intencional,
mediante esta técnica el encuestador elige los usuarios para conformar un grupo especifico
de personas que resultan mas adecuadas para el analisis que otras” (p. 77).

Una vez comprendida la muestra, se llegé a la resolucién de que, para desarrollar el
primer y tercer objetivo, relacionados con la identificacion de las estrategias utilizadas por
las multinacionales durante la crisis y la influencia de los medios de comunicacién, se
aplicara un analisis documental. Por lo que este analisis se centrd en consultar en
repositorios digitales, redes sociales, noticias y plataformas donde se encontraban los
comunicados, estrategias y respuestas emitidas por Nestlé, PRONACA y otras entidades
involucradas.

En cuanto al segundo objetivo, que busco analizar el impacto de la crisis en la
percepcion publica y la credibilidad empresarial, se seleccionaron dos profesionales con
experiencia directa en gestion de crisis empresariales y comunicacion organizacional. La
seleccion se baso en el criterio de haber participado en procesos de manejo comunicacional
durante situaciones criticas en el contexto ecuatoriano. Las participantes elegidas se
sustentaron tanto en criterios éticos como profesionales, priorizando a expertas que
estuvieran vinculadas directamente con las empresas estudiadas, para garantizar la
imparcialidad y objetividad del analisis.

Ambas participantes fueron contactadas previamente y accedieron de manera
voluntaria e informada a colaborar con esta investigacion. Se aplicé un consentimiento
informado verbal y escrito, en el que se expuso la finalidad académica del estudio.
Asimismo, se garantizé el cumplimiento de principios éticos fundamentales, como la
confidencialidad, la proteccion de datos personales y la integridad del discurso. Las
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entrevistas fueron grabadas con autorizacién y los datos obtenidos se gestionaron de
manera segura, sin salirse del marco de los objetivos propuestos.

2.7. Procedimientos
Fase de seleccidn de técnicas e instrumentos

Para la recoleccion de datos, se realizd una cuidadosa seleccion de técnicas e
instrumentos que permiten captar informacion relevante y coherente con los objetivos
planteados en la investigacion.

Ficha bibliogréfica: Permitié examinar las estrategias de comunicacién y comportamiento
de las empresas Nestlé y PRONACA durante sus respectivas crisis en el afio 2020, a través
de fuentes primarias y secundarias.

Entrevista semiestructurada: Se utilizé con el objetivo de obtener informacion detallada
sobre la percepcion pablica, la credibilidad empresarial y la efectividad de las estrategias
comunicacionales adoptadas.

Fase de recopilaciéon de datos

Ficha bibliogréfica: La recoleccion de la informacion se llevo a cabo entre el 20 y el 30 de
mayo de 2025. Se recopilé contenido publicado por Nestlé y PRONACA durante el afio
2020, incluyendo documentos oficiales, comunicados de prensa, publicaciones en redes
sociales, articulos periodisticos y materiales audiovisuales.

La organizacion de esta informacidn se realizé mediante fichas bibliograficas
elaboradas en Excel, una para cada empresa y otras para los medios de comunicacion
relacionados con cada caso. Las fichas fueron divididas en secciones especificas para
facilitar su analisis. Ademas, se empleo el software Google NotebookLM, que permitio
realizar una lectura mas segmentada, precisa y contextualizada de los documentos
extensos.

Entrevista: Una vez finalizada la etapa documental, se aplicaron entrevistas
semiestructuradas a dos profesionales con conocimientos en situaciones de crisis. Las
participantes fueron Diana Calder6n y Estefania Alarcon.

Las entrevistas se llevaron a cabo los dias 10 y 12 junio de 2025. Ambas entrevistas se
realizaron por plataforma de Zoom, con el objetivo de brindar mayor comodidad a las
entrevistadas. Las entrevistas fueron guiadas por un banco de preguntas estructuradas en
cuatro secciones. Dado al caracter semiestructurado, también se abordaron otros temas que
surgieron de forma esponténea.

Fase de analisis

Ficha bibliografica: Los datos recopilados fueron organizados y analizados de acuerdo
con las secciones previamente definidas. Se identificaron similitudes y diferencias entre las
estrategias de comunicacion utilizadas por Nestlé y PRONACA, asi como la respuesta de
los medios. Para enriquecer el analisis cualitativo, se empled la herramienta de inteligencia
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artificial ChatGPT con su extension “Analisis Estimaciones de Resultados”, como apoyo
asistido en la exploracion de patrones discursivos, frecuencia de conceptos clave y
relaciones tematicas entre los textos empresariales y mediaticos. Esta herramienta funciona
como un asistente que aporta ideas para enriquecer la creatividad y el analisis riguroso de
los datos de una investigacion. Sin embargo, sus respuestas deben ser supervisadas
criticamente para evitar errores, sesgos o interpretaciones fuera del contexto (Etesse,2024).

Aunque ChatGPT facilito la organizacion y el anélisis del contenido, su uso fue
complementario y no reemplazé el analisis académico ni los resultados finales. El
investigador realizé una validacién manual rigurosa del material procesado por la
herramienta, asegurando la coherencia tedrica, la fidelidad contextual y la precision
interpretativa. Se reconoce que estas plataformas pueden cometer errores 0 sesgos, por lo
que se utilizé de forma critica y controlada dentro del marco ético y metodologico.

También se examind el comportamiento de los medios frente a cada crisis, evaluando
en si contribuyd a mitigar o agravar el impacto reputacional de las organizaciones.

Entrevista: Las respuestas fueron transcritas con PinPoint y categorizadas mediante
Gemini IA, lo que permitio identificar con eficiencia temas recurrentes, palabras clave y
lineas argumentativas principales. Posteriormente, los resultados fueron validados
manualmente por el investigador, asegurando la fidelidad del andlisis con respecto al
contexto discursivo y los objetivos planteados.

Triangulacion: Para fortalecer la validez de analisis, se aplicé la técnica de triangulacion
de datos, entendida como una estrategia que implica el uso de diferentes métodos y fuentes
de informacion para abordar un mismo tema (Aguilar y Borroso, 2015). En el mismo
sentido, emplear maltiples enfoques para abordar una misma interrogante de una
investigacion puede reforzar la validacion de los hallazgos y aumentar la fiabilidad de los
resultados (Flick, 2018). En este estudio, se contrastaron los datos obtenidos de las
entrevistas como fuente primaria con la informacion recopilada a través del analisis
documental, fuente secundaria. Este cruce metodoldgico permitié corroborar hallazgos,
detectar contradicciones o coincidencias y generar una interpretacion mas robusta y
fundamentada.

Tabla 6

Resumen metodoldgico del estudio

Elemento Descripcion

Investigacion cualitativa de tipo descriptivo. Permite explorar
fendmenos comunicacionales en contextos especificos
mediante la interpretacion de discursos y documentos
(Creswell, 2009).

Disefio de la
investigacion

Técnicas de

., e Analisis documental
recoleccion de datos
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Instrumentos
utilizados

Participantes

Fases metodoldgicas

Entrevista semiestructurada

Fichas bibliogréaficas elaboradas en Excel

Banco de preguntas impreso para entrevistas
Herramientas de apoyo: ChatGPT, Gemini, PinPoint y
Google NotebookLm

Por muestra no probabilistica-intencional
e Diana Alarcon - jefa Nacional de Marketing y

Comunicacion de ANETA.
e Estefania Calderon — Méaster en Comunicacion
Estratégica.
Ambas con experiencia en gestion de crisis.

1. Seleccion de técnicas e instrumentos: Definicion
metodoldgica segun los objetivos.

2. Recoleccion de datos:

* Analisis documental (20—30 mayo 2025)

« Entrevistas (10 y 12 junio 2025)

3. Anélisis: Codificacion asistida por IA (ChatGPT, Gemini,
PinPoint) y validacion manual.

4. Triangulacion: Contraste entre entrevistas y documentos.
5. Interpretacion: Construccion de hallazgos segin objetivos
planteados

Nota. Elaboracién propia
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CAPITULO Ill: RESULTADOS Y DISCUSION

3.1. Resultados

Para la presente investigacion se trabajé con fichas bibliogréficas que permitieron
analizar el comportamiento de las multinacionales PRONACA y Nestlé, asi como la
cobertura mediatica en relacion con las crisis enfrentadas por ambas empresas. Por otra
parte, se llevaron a cabo entrevistas a profesionales en la gestion de crisis para obtener una
perspectiva experta sobre las acciones implementadas por las organizaciones en estos

contextos.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos a través de los instrumentos de
investigacion seleccionados, para posteriormente discutir y verificar la validez de estos

hallazgos.

3.1.1. Ficha bibliografica

Para el analisis se elabord una matriz comparativa, organizada en una misma tabla y
dividida en diferentes secciones para evaluar los casos de PRONACA y Nestlé. Esta matriz
permitid identificar similitudes y diferencias en las estrategias de comunicacion
implementadas por cada organizacion frente a la crisis. Asimismo, se considero el
comportamiento de los diferentes medios de comunicacion en cada caso, con el propdsito
de valorar su influencia ante la reputacion de las multinacionales analizadas.

Multinacionales
Tabla 7

Matriz de analisis comparativo entre Nestlé y PRONACA

Campo de andlisis

Nestlé

PRONACA

Consecuencias e impactos enfrentados

¢Contaban con un
plan previo de
crisis?

A través del andlisis, se puede
evidenciar que Nestlé no
especifica si contaba con un
plan para enfrentar una crisis
comunicacional. Si bien la
pandemia del Covid-19 de
2020 alcanzo una dimension
global e impredecible, afectd
no solo al sector productivo,
sino también a la imagen e
identidad de la empresa.
Asimismo, existen escasas
evidencias que respalden que
estuviera preparada para
responder a una crisis de esta
magnitud, lo que derivo en un
impacto significativo para la

Por su parte, PRONACA si
contaba con un plan previo para
enfrentar crisis, dado que desde
1998 arrastraba desafios
relacionados con dafios a su
imagen y reputacion, lo que la
Ilevo a establecer
procedimientos para responder a
este tipo de escenarios. Sin
embargo, al igual que otras
organizaciones, no alcanzo a
anticiparse completamente a la
crisis sanitaria, lo que ocasiond
que otras areas estratégicas
pasaran a un segundo plano
mientras enfrentaban la
pandemia.
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Elementos clave
del plan
identificados

Tiempo de
respuesta ante la
crisis

marca en un momento
particularmente complejo para
todas las organizaciones.

Nestlé implement6 diversos
elementos estratégicos para
responder a la crisis, como
protocolos de comunicacion,
emision de comunicados tanto
para empleados como para
publicos externos, y
fortalecimiento de las
relaciones publicas para
garantizar credibilidad y
confianza en stakeholders y
shareholders. De esta manera,
la compafiia demostré que, a
pesar de una crisis global,
podia garantizar que tanto su
imagen como su reputacién
estuvieran protegidos.

Nestlé reaccion6 de manera
inmediata para responder a la
crisis, demostrando que realiza
un seguimiento permanente de
los desafios que afectan tanto a
la empresa como a su
reputacion. Esto refleja la
importancia de mantener un
andlisis constante del
comportamiento de los
publicos y de los medios de
comunicacion esto garantiza
que puedan activarse los
protocolos de crisis y se pueda
responder eficazmente y a
tiempo.

PRONACA empled
herramientas similares a las de
Nestlé para responder a la crisis,
como protocolos de
comunicacion, comunicacion
interna y externa, y
fortalecimiento de las relaciones
publicas para garantizar la
confianza de stakeholders y
shareholders. No obstante, no
alcanzo la misma variedad de
elementos estratégicos que
Nestlé, en gran parte por la
situacion de su portal de Sala de
Prensa, que al inicio de la
propuesta estuvo activo, pero
durante el levantamiento de la
informacién (del 20 al 30 de
mayo) estuvo inhabilitado,
reactivandose en junio solo para
mostrar contenidos a partir de
2024. Esto podria interpretarse
como una estrategia interna para
resguardar su reputacion e
imagen.

PRONACA mostré un tiempo
de respuesta medio, dado que
enfrentaba otras crisis al mismo
tiempo que la sanitaria. Sin
embargo, esta situacién
evidencia que ninguna crisis
deberia pasarse por alto, por
pequefia que sea, dado que
podria convertirse en un
problema significativo que
afecte areas clave de la empresa,
como la reputacion, la imagen e
incluso la identidad corporativa.
Asimismo, se destaca que,
mientras mas tiempo transcurre,
mas dificil es garantizar la
recuperacion de la confianza de
los publicos.
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Consecuencias e
impactos
enfrentados

Una crisis de comunicacion
representa un impacto negativo
en todos los sentidos, por lo
que saber controlarla es
esencial. Nestlé alcanzé a
mitigar el dafio reputacional,
limitandose a una afectacion
minima o casi nula, en gran
parte gracias a la
implementacion eficaz de
estrategias de comunicacion, a
la rapidez en la respuesta y a la
variedad de elementos
estratégicos que garantizan que
tanto stakeholders como
shareholders estuvieran
informados de manera clara 'y
oportuna. Al responder de
manera inmediata y eficaz, la
compafiia fortalecié la
confianza hacia la marca y
mostr6 que podia garantizar
tranquilidad y credibilidad para
todos los involucrados.

Estrategias de comunicacion

Tacticas
comunicacionales
empleadas

Nestlé empled una amplia
variedad de herramientas para
comunicar tanto a stakeholders
como a shareholders. Se
evidencid que la compafiia
recurrié principalmente a la
publicacion de comunicados en
su sitio web y redes sociales
para garantizar que la
informacion estuviera al
alcance de todos. Esto estuvo
motivado por el contexto de la
pandemia de COVID-19, que
limito las actividades
presenciales e intensific el
uso de las plataformas digitales
para comunicar eficazmente.
El crecimiento de la
comunicacion digital permitié
que la empresa alcanzar altos
niveles de visibilidad y
credibilidad, fortaleciendo la

Por su parte, PRONACA
enfrent6 un impacto
reputacional leve pero
significativo, evidenciando que
su estrategia de crisis de alcance
medio afectd parcialmente la
percepcion publica de la
empresa. Esto resalta que,
mientras mas tiempo transcurre
para responder a una crisis,
mayor es el reto para garantizar
la reputacion e imagen de la
organizacion, especialmente al
considerar que la confianza
publica es dificil de recuperar
una vez que se ve afectada.

PRONACA, al igual que Nestlé,
implementa herramientas
digitales para garantizar que la
comunicacion alcanzaré tanto al
publico interno como al externo.
Ante la acelerada digitalizacion
causada por la pandemia, la
empresa fortalecié su
interaccion en redes sociales
para garantizar que la
informacidn estuviera disponible
para todas las partes interesadas.
Esto tuvo un impacto positivo
en la percepcion publica de la
compaiiia, fortaleciendo la
credibilidad y demostrando que
la comunicacion clara y eficaz
garantiza una conexion solida
entre la empresa y sus diferentes
audiencias.
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Técticas con
mayor impacto
positivo

Tipo de
estrategias
aplicadas

percepcion publica de la marca
durante la crisis.

Nestlé implementd la
estrategia de silencio
estrategico al inici6 de la
crisis para evaluar la situacion
antes de comunicar
oficialmente. Si bien esta
tactica podria generar rumores
en ausencia de un
pronunciamiento inmediato, la
compafiia supo acompafarla
con una fuerte responsabilidad
social. Esto no solo fortalecié
la relacion interna con los
empleados, sino que mostro un
claro compromiso externo
hacia comunidades y
consumidores durante la
pandemia. Al garantizar que la
responsabilidad social
estuviera presente como eje
central de su comunicacion,
Nestlé alcanzé un impacto
positivo en la percepcion
publica de la marca 'y
fortalecio su reputacion e
imagen en un momento clave.

Nestlé demostré durante la
crisis una comunicacion
basada en principios de
transparencia y claridad,
garantizando que tanto
empleados como consumidores
recibiran informacion clara 'y
puntual sobre medidas
sanitarias y operativas, lo que
ayudo a reducir rumores y
mantener la confianza en la
marca. A través de la
proactividad, la compafiia no
solo reacciond a la crisis, sino
que anticipd escenarios para
garantizar tranquilidad e
informar oportunamente a
todas las partes interesadas. Al
mismo tiempo, aplico un
solido marketing relacional,

PRONACA adopté una
estrategia similar al aplicar el
silencio estratégico para evaluar
la crisis antes de comunicar a
nivel externo, lo que permitié
garantizar que cada mensaje
estuviera cuidadosamente
preparado para no alarmar a las
audiencias. Al igual que Nestlé,
fortalecid la responsabilidad
social como eje central de su
estrategia, alcanzando un
impacto favorable tanto en
comunidades locales como en
otras partes del pais durante la
crisis sanitaria. Gracias a ello,
PRONACA fortalecié su
reputacion e imagen al
garantizar que, incluso en
contextos criticos, la
comunicacion estuviera basada
en principios de colaboracién,
inclusion y legitimidad social.

PRONACA desarrolla una
comunicacion basada en la
inclusién y proximidad social,
promoviendo el uso de lenguas
indigenas, la participacion de
comunidades locales y un
dialogo abierto para garantizar
legitimidad y confianza en su
entorno. A través de estrategias
como la comunicacion interna
multicanal, mensajes directos
del liderazgo y camparias de
responsabilidad social, la
empresa consolida una relacion
basada en la colaboracion
sostenible y la rendicion de
cuentas, alcanzando tanto a
comunidades indigenas como a
autoridades y actores clave.
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Claridad de los
mensajes

Cambios tras
aplicar estrategias

adaptando mensajes para cada
audiencia y alcanzando a
través de una eficaz estrategia
de multicanalidad, que
incluyo diversos soportes para
garantizar que la comunicacion
Ilegara de manera clara'y
efectiva. Finalmente, puso un
fuerte énfasis en la empatia,
utilizando un tono cercano y
humano para transmitir
tranquilidad y demostrar que
tanto la seguridad de sus
empleados como el bienestar
de los consumidores eran
prioridades.

La empresa trabajo sus
estrategias de comunicacion
principalmente a través de
redes sociales, considerando
que la crisis sanitaria obligé a
adaptarse al entorno digital
para garantizar que los
mensajes alcanzaran a todas las
audiencias. Mediante
publicaciones, comunicados,
videos y otros contenidos,
Nestlé empled un tono claro y
eficaz, alcanzando que su
publico comprendiera
correctamente cada mensaje.
Esto tuvo un impacto positivo
en la percepcidn publica,
fortaleciendo la credibilidad de
la marca y alcanzando una
interaccion favorable en todas
sus plataformas digitales.

Al evaluar esta seccion a
través, se observa que Nestlé
alcanzd mejoras en aspectos
clave como reputacion, imagen
e identidad, lo que demuestra

A diferencia de Nestlé, cuya
estrategia privilegia la
transparencia, la visibilidad de
programas globales y la
reputacion basada en marcas
fuertes, PRONACA refuerza su
legitimidad desde lo local,
priorizando la relacion con
comunidades y autoridades para
garantizar impacto social y
ambiental positivo. Ambas
coinciden en la importancia de
comunicar con claridad y
empatia, pero PRONACA
destaca por una estrategia mas
territorial e inclusiva, mientras
que Nestlé apuesta por
comunicar un proposito de
alcance global para mantener la
confianza y reputacion de la
marca.

PRONACA implement6 una
estrategia similar, utilizando las
redes sociales para garantizar
que tanto el pablico interno
como externo recibiera mensajes
claros y adaptados a la crisis
sanitaria. Gracias a esta
estrategia, alcanz6 una gran
aceptacion por parte de la
audiencia, fortaleciendo la
percepcion publica y alcanzando
un impacto favorable en la
reputacién e imagen de la
empresa. Al comunicar con
claridad y adaptarse al contexto
digital, PRONACA mostré que
una estrategia basada en la
proximidad y la responsabilidad
garantiza que la comunicacion
no solo informa, sino que genere
confianza y tranquilidad en
todos los involucrados.

PRONACA alcanz6 una notable
mejora en reputacion e imagen
tras la crisis, fortaleciendo tanto
la comunicacién interna como
externa. Esta experiencia
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que el manejo de la crisis
estuvo basado en principios
estratégicos claros y eficaces.
Esto no solo fortalecio la
posicion de la compaiiia frente
a esta crisis, sino que le
proporciond herramientas para
responder con éxito a futuras
contingencias similares,
especialmente en contextos
donde la preparacion interna
garantiza una comunicacion
efectiva y adaptada a
escenarios criticos.

permitio que la empresa
estuviera mejor preparada para
responder a futuras crisis,
adaptando y fortaleciendo sus
herramientas de comunicacion
para garantizar que estuvieran
listas para enfrentar contextos
criticos similares.

Nota. Elaboracién propia

Figura 2

Diagrama de Semejanzas y Diferencias en las acciones

Analisis de semejanzas y diferencias en las acciones estratégicas

comunicar.

mensajes.

Nota. Elaboracién propia

Figura 3

- Utilizaron herramientas digitales
(redes sociales y sitios web) para

« Implementaron protocolos de
comunicacioén interna y externa.

« Buscaron fortalecer las relaciones
publicas para generar confianza.

« Aplicaron un silencio estratégico
inicial para evaluar la situacion.

. Enfatizaron la responsabilidad social
como eje de su comunicacion.

« Mantuvieron claridad en sus

Analisis de las estrategias aplicadas: semejanzas y diferencias clave
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Semejanzas y diferencias en las estrategias aplicadas

.8 Estratégico: Aplicado al
inicio de la crisis para evaluar
antes de comunicar oficialmente.
- Comunicacioén Digital: Uso
intensivo de redes sociales y
sitios web para difundir
informacion.

« Mensajes Claros y Directos:
Adaptados al entorno digital para
facil comprension.
- Responsabilidad Social como
Eje: Integracion de acciones y
jes de resp bilidad

social en la comunicacion.

Nota. Elaboracién propia

Medios de comunicacion
Tabla 8

Comportamiento de los medios de comunicacion frente a las multinacionales Nestlé y

PRONACA en contextos de crisis

Campo de analisis Nestlé

PRONACA

Influencia de los medios

Los medios de
comunicacion ejercen una
fuerte influencia en la
percepcién publica, por lo
que deben abordarse con
especial cuidado. En el
caso de Nestlé, la cobertura
estuvo marcada por un
manejo responsable y
objetivo en la mayoria de
espacios informativos,
destacando datos concretos
para comunicar la crisis.
No obstante, hubo ciertos
espacios mediaticos que
recurrieron al
sensacionalismo, lo que
contribuyd a la propagacion
de rumores y percepciones
negativas alrededor de la
compafiia.

Manejo del discurso en
medios

Al igual que en el caso de
Nestlé, PRONACA
enfrent6 una cobertura
mediatica donde predominé
un tono responsable y
objetivo en la mayoria de
espacios, pero que estuvo
acompariada de otros
espacios con tendencia al
sensacionalismo. Esto
refleja que, aunque una
mayoria de las audiencias
recibe la informacion de
manera critica, un sector
significativo la adopta sin
contrastarla, lo que influye
en la reputacién publica de
la empresa.
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Tono del mensaje en los
medios

NuUmero de publicaciones
y menciones

Medios y plataformas
mas utilizadas

El tono utilizado para
informar sobre Nestlé tuvo
una tendencia claramente
negativa, destacando
denuncias y expresando
escepticismo alrededor de
los despidos y conflictos
laborales ocurridos durante
la crisis sanitaria.

El nimero de menciones
para Nestlé alcanzo un
rango de entre 1y 10
publicaciones en diferentes
espacios de comunicacion,
lo que permiti6 que la crisis
alcanzara notoriedad
publica rapidamente y
fortaleciera percepciones
criticas hacia la compaiiia.

Nestlé tuvo una presencia
destacada en la prensa,
paginas web oficiales y
redes sociales. Asimismo,
espacios alternativos y
criticos, como portales de
derechos laborales, fueron
fundamentales para
visibilizar tensiones
alrededor de la compaiiia,
alcanzando a un publico
especifico, pero altamente
influyente en la percepcion
publica.

El tono predominante en la
cobertura sobre PRONACA
también estuvo marcado
por una tendencia critica y
negativa, visibilizando
denuncias ambientales y
laborales.

Al igual que en el caso de
Nestlé, PRONACA alcanz6
una visibilidad importante
en diversos espacios de
comunicacion, alcanzando
de 1 a 10 menciones
durante la crisis. Esto
facilito que la informacion
critica estuviera presente en
la agenda publica,
ampliando la percepcion de
que existia una
contradiccion entre su
responsabilidad social y la
realidad que sucedia en ese
momento.

PRONACA estuvo presente
en una variedad de
espacios, destacando
especialmente en redes
sociales, paginas web de
diferentes portales de
comunicacion y espacios
alternativos. El documental
Detras de la Carne en
YouTube alcanz6 gran
notoriedad al exponer,
mediante testimonios
locales y analisis de
expertos, el impacto
ambiental y social de la
compafiia en comunidades
de Santo Domingo de los
Tsachilas, alcanzando un
publico masivo e
involucrado en la
problematica.
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Impacto de los medios en
la percepcion publica

Tipo de cobertura

La cobertura mediatica
tuvo un gran impacto en la
percepcion publica de
Nestlé, ejecutandola de
manera negativa al
visibilizar tensiones
laborales y despidos
durante la crisis sanitaria.
Esto demostré que la
empresa necesitaba
responder de manera clara
y oportuna para garantizar
que la crisis no escalara a
niveles que comprometen
permanentemente su
reputacion.

La cobertura total para
Nestlé estuvo marcada por
un tono predominante
negativo, donde los
espacios informativos
resaltaron tensiones
laborales y criticas
alrededor de la empresa.
Esto puso a prueba la
capacidad de la compafiia
para responder y adaptarse
de manera eficaz en un
contexto de crisis publica.

De igual manera, la
cobertura medidtica tuvo un
impacto negativo en la
percepcion publica de
PRONACA, visibilizando
conflictos socioambientales
que pusieron en juego el
cumplimiento de sus
principios de
responsabilidad social y
ambiental. Esto evidencid
la necesidad de mantener
un dialogo abierto y
transparente para mitigar
dafios reputacionales a
largo plazo.

PRONACA enfrentd una
cobertura critica y en gran
medida negativa,
especialmente en espacios
alternativos y redes
sociales. El documental
Detrés de la Carne tuvo un
impacto significativo al
visibilizar practicas
industriales cuestionadas
por comunidades locales y
organizaciones
ambientales, lo que coloco
a la empresa en el centro de
un debate publico sobre
responsabilidad social,
ambiental y regulatoria.

Nota. Elaboracion propia

3.1.2. Entrevistas
Tabla 9

Entrevista a expertas en Comunicacion en Crisis

Diana Calderén

Estefania Alarcon

[,\I Pregunta
¢ Desde su
experiencia cémo
1 definiria a la
gestion de crisis en
el contexto

empresarial?

Anticipacion, organizacion
y respuesta eficaz

Estrategia basada en
anticipacion y preparacion
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¢ Cudles considera
gue son los
principales
desafios de una
empresa al
enfrentar una
Ccrisis?

¢Considera usted
que durante una
crisis se necesita
personal
capacitado y
lideres?

¢ Qué estrategias
comunicacionales
se pueden
implementar para
mitigar el impacto
de la crisis?

¢ Qué factores
suelen determinar
el impacto de una
crisisen la
reputacion de una
empresa?

¢Desde su
perspectiva, como
se puede mitigar el
dafo reputacional
tras una crisis?

¢ Cudles son las
estrategias mas
efectivas para
recuperar la
credibilidad de una
empresa despueés
de una crisis?

¢ Cbmo afecta la
transparencia en la
comunicacion en la
comunicacion a la
percepcion publica
de una empresa en
crisis?

Incertidumbre, presion y
coherencia
comunicacional.

Equipo capacitado y
vocero unico.

Transparencia y

reconocimiento de errores.

Respuesta, historial y
visibilidad mediatica.

Rapidez, coherencia y
acciones visibles.

Transparencia, vocero
oficial y coherencia.

Generar confianza incluso
en una crisis.

Inmediatez digital y falta de
preparacion

Liderazgo fuerte y roles
claros.

Asumir responsabilidades y
mensajes coherentes.

Credibilidad previa, rapidez y
empatia.

Credibilidad previa, rapidez y
empatia.

Mensaje unificado y plan de
mejora.

Mejorar credibilidad; ocultar
informacidn que dafie la
imagen.
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10

11

12

13

¢ Qué estrategias
considera clave
para gestionar la
percepcion publica
en tiempo de
crisis?

¢ Qué errores
comunes pueden
deteriorar la
credibilidad de una
empresa en una
crisis?

¢Coémo influye el
tiempo de
respuesta en la
percepcion del
publico y de los
skateholders?

¢Cual es el rol de
los medios de
comunicacion en la
gestion de una
crisis?

¢ Qué impacto
tienen las fake
newsy la
desinformacién en

e Tener claridad en el
mensaje

e Asegurar gque todas las
publicaciones y
contenidos en redes
sociales sean
previamente revisados
por los lideres para
mantener la
coherencia.

e Estar siempre cerca de
los clientes y el
publico

e Minimizar un
problema o una crisis

e Tener una historia
previa de reputacion
negativa o problemas
recurrentes.

e No mantener la
coherencia en el
mensaje

e Dejar que los rumores
y las "fake news" se
propaguen sin
desmentirlos a tiempo.

e No actuar con
inmediatez

Una respuesta rapida
permite anticiparse a
rumores.

Medios tradicionales
siguen siendo relevantes.

Afectan gravemente si no
se desmienten.

Monitoreo constante
Transparencia y
honestidad

Empatia

Velocidad, pero con
precision

Voceria unificada
Estrategia multicapa

e Querer "salvar el
momento" sin un plan

e Multiples voceros o
mensajes contradictorios

e Noasumir la
responsabilidad
Retraso en la respuesta
Subestimar la importancia
del equipo de
comunicacion

e Declaraciones
malintencionadas

La hora dorada es clave para
mitigar el impacto.

Medios amplifican o contiene
la crisis.

Dario fuerte si no se actla con
estrategia.
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la reputacion de
una empresa en

una crisis?
¢Qué herramientas Redes sociales y medios Escucha social, alertas y
digitales tradicionales. CRM.

recomienda para
14 gestionar crisis 'y

monitorear la

opinién publica?

¢ Cuales considera

que son las Preparacion, protocolosy  Anticipacion, simulacros y
15 principales transparencia. vision estratégica.

lecciones

aprendidas

durante una crisis?
Nota. Elaboracién propia

Entrevista 1: Diana Calderon

La entrevista a Diana define que la gestion de crisis es la capacidad organizacional de
anticiparse y responder eficazmente ante eventos inesperados, priorizando la proteccion de
la reputacion institucional y la confianza con los publicos. Destaca que los principales
desafios en estos escenarios son la incertidumbre, la presion y la necesidad de mantener la
coherencia comunicacional.

Uno de los puntos mas relevantes en una crisis es el equipo humano. Donde para
Diana, es esencial contar con personal capacitado y voceros Unicos que transmitan
mensajes claros y controlados, evitando la improvisacion. En cuanto a las estrategias
comunicacionales, resalta la transparencia como el eje central, admitir errores, actuar con
rapidez y demostrar compromiso son acciones que fortalecen la reputacion. También se
sefiala que una buena trayectoria institucional previa puede amortiguar los efectos
negativos de una crisis, pero esto se debe complementarse con acciones concretas y
visibles para recuperar la credibilidad.

Ademas, se enfatiza el rol de la rapidez y la coherencia en la comunicacion para
gestionar eficazmente la percepcion publica. Las redes sociales, aunque Utiles, representan
un riesgo si no se manejan con criterios claros. Por ello, se recomienda controlar el tono
del mensaje en todos los canales, revisar contenido con el liderazgo interno y responder las
soluciones, no solo palabras. Asimismo, se identifican errores, comunes como mensajes
contradictorios, falta de rapidez o multiples voceros sin coordinacion. Frente a la
desinformacion y las Fake news, plantean unas respuestas inmediatas basadas en hechos
verificables y vocerias oficiales, aprovechando tanto medios digitales como tradicionales.
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Finalmente, para la entrevistada comparte aprendizajes institucionales derivados de la
pandemia destacando la importancia de la preparacion, flexibilidad e innovacion. Ademas,
reafirma que las crisis, si se enfrenta con estrategia y adaptabilidad, pueden ser
oportunidades de crecimiento reputacional.

Entrevista 2: Estefania Alarcén

De igual forma, en la entrevista a Estefania, desde su perspectiva, la gestion de crisis
no debe ser entendida como una reaccion improvisada ante eventos negativos, sino como
un proceso estratégico basado en la anticipacion y la preparacion. En este sentido resalta la
necesidad de que las multinacionales cuenten con planes y protocolos previamente
definidos para actuar con eficacia ante situaciones imprevistas.

Uno de los principales desafios identificados es la presion del entorno digital, donde la
velocidad de la informacion, especialmente en las redes sociales, pueden amplificar una
crisis en minutos. Alarcdn, destaca que la inmediatez no debe comprometer la calidad del
mensaje ni llevar a errores por falta de coordinacion. Por ello enfatiza el rol esencial del
liderazgo y del equipo de comunicacién preparado. Un equipo con funciones claras y
voceria unificada evitando contradicciones y mantiene el control del relato.

En cuanto a las estrategias de comunicacion para mitigar el impacto, la transparencia
es mencionada como el eje central. Reconocer el error, comunicar de manera clara 'y
asumir la responsabilidad, son acciones que refuerzan la credibilidad. La voceria, a su vez,
debe estar en manos de una figura con autoridad y empatia, capaz de conectar
emocionalmente con el publico y transmitir confianza.

La especialista subraya que la reputacion corporativa juega un rol crucial en la forma
en que una crisis afecta a una empresa. Una organizacion con buena imagen publica tiene
mas posibilidades de ser perdonada y comprendida por la sociedad. No obstante, incluso en
situaciones adversas, se puede tomar medidas efectivas para recuperar la credibilidad, entre
las cuales destaca la implementacion de acciones concretas de remediacién, la coherencia
en el mensaje y la empatia genuina con los afectados.

El tiempo de respuesta es otro factor clave. La llamada hora dorada determina gran
parte del éxito en el manejo de una crisis, ya que una reaccion temprana y acertada puede
reducir significativamente el dafio reputacional. Por lo contrario, una respuesta tardia es
percibida como desorganizacion o encubrimiento. Por lo contrario, una respuesta tardia es
percibida como desorganizacién o encubrimiento, lo que deteriora la confianza del publico
y de los stakeholders.

En relacion con los medios de comunicacion y las redes sociales, Alarcon sefiala que

estos cumplen un doble rol, pueden ser aliados clave para difundir el mensaje correcto,
pero también convertirse en amplificadores del conflicto si no se maneja adecuadamente.
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Frente a la amenaza de fake news, recomiendan, herramientas digitales de monitoreo para
tener claro el entorno y actuar oportunamente.

Finalmente, entre las principales lecciones destaca la necesidad urgente de preparar a
las organizaciones con simulacros de crisis, planes de contingencia y equipos designados.
Ademas, en su andlisis, observa que las multinacionales frente a la crisis del 2020
reaccionaron con rapidez, creatividad y sensibilidad logrando adaptarse a los nuevos
contextos. Esto reafirma que la comunicacion estratégica es una inversion necesaria y que
la anticipacion puede marcar la diferencia entre una crisis devastadora y una oportunidad
de mejora.

3.2.Discusion
A continuacion, se examinaran las preguntas de investigacion planteadas y se
ofreceran respuestas fundamentadas en los resultados obtenidos.

Tabla 10

Respuesta a las preguntas de investigacion

Respuesta a la pregunta

Pregunta de investigacion de investigacion

1. ¢Qué estrategias de comunicacion utilizaron las
multinacionales Nestlé y PRONACA durante la

.. Resuelta
crisis del 2020?
2. ¢Cudl fue el impacto de estas estrategias en la
ercepcioén publica y la credibilidad de las
P _p . P y Resuelta
multinacionales?
3. ¢Qué influencia tienen los medios de comunicacion
en la amplificacion o mitigacion de una crisis
Resuelta

empresarial?

Nota. Elaboracién propia

Pregunta 1: ; Qué estrategias de comunicacion utilizaron las multinacionales Nestlé y
PRONACA durante la crisis del 2020?

Los resultados de la investigacion evidencian que tanto Nestlé como PRONACA
implementaron estrategias comunicacionales centradas en la responsabilidad social, la
adaptabilidad y la cercania con sus publicos, con el objetivo de proteger su reputacion e
imagen corporativa en un contexto critico como fue la pandemia de la COVID-19. Este
hallazgo coincide con lo planteado por Alarcon (2025), donde afirma que las
multinacionales en 2020 reaccionaron con rapidez, creatividad y sensibilidad, logrando
adaptarse eficazmente a los nuevos escenarios. Estas estrategias no solo permitieron
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controlar posibles dafios reputacionales, sino que también contribuyeron a reforzar la
percepcion positiva y la confianza de los pablicos hacia ambas organizaciones (Riorda,
2020).

En el caso especifico de Nestlé, las estrategias se sustentan en principios de
transparencia, proactividad, marketing relacional, multicanalidad y empatia. Estas acciones
pueden considerarse replicables en diversos escenarios de crisis, dado su alto nivel de
efectividad para generar respuestas oportunas y consistentes. No obstante, una de las
estrategias mas relevantes fue el uso del silencio estratégico, aplicado con el propoésito de
evaluar la situacion antes de emitir comunicados oficiales y garantizar la coherencia de los
mensajes hacia todos los publicos. Esta practica responde al modelo de Comunicacion en
crisis de Enrique (2015), quien considera el silencio como una tactica util para evitar
reacciones precipitadas o minimizar la exposicion ante acusaciones. Sin embargo, también
advierte que esta estrategia puede generar efectos adversos si se prolonga o no va
acompariada de informacién clara, ya que podria dar lugar a rumores y afectar
negativamente la imagen o identidad institucional.

Paralelamente, Nestlé aprovechd la crisis para fortalecer su presencia en el entorno
digital, adaptando sus contenidos a las necesidades de sus audiencias, lo que genero un
impacto favorable en la percepcion pablica y consolid6 su reputacién corporativa. Esta
labor se complementa con acciones de responsabilidad social corporativa (RSC) orientadas
a sus stakeholders y shareholders, fortaleciendo el vinculo institucional. En esta linea,
Alarcon (2025) subraya que las estrategias mas efectivas en situaciones de crisis se basan
en la honestidad, la accion concreta, el uso de voceros autorizados y la coherencia
discursiva.

Por su parte, PRONACA implement6 diversas estrategias enfocadas en la inclusion, la
cercania y la adaptabilidad, con énfasis en la legitimidad y la credibilidad de la empresa.
Al igual que Nestlé, también recurrio al silencio estratégico, aunque en este caso estuvo
respaldado por una sélida politica de responsabilidad social corporativa, basada en la
colaboracion y la interaccion directa con comunidades locales. Estas acciones coinciden
con los postulados de Costa (2006), quien identifica cuatro elementos fundamentales en la
gestién de crisis: la identidad (como eje de coherencia y confianza), la cultura (que orienta
las decisiones), la comunicacion (que coordina los esfuerzos organizacionales) y la imagen
(que amortigua impactos negativos y facilita la recuperacion reputacional).

Ademas, PRONACA reforzo su comunicacion interna mediante procesos de
capacitacion y talleres orientados a promover el dialogo abierto, asi como la adaptacion del
mensaje segun los diferentes publicos internos y externos. En este sentido, resulta clave
iniciar la gestion comunicacional desde el interior de la organizacion, considerando que los
empleados se convierten en voceros clave ante el entorno externo. Como lo destaca
Calderdn (2025), es fundamental contar con un equipo capacitado que sepa ajustar los
mensajes segun las audiencias y evite improvisaciones. Asimismo, se debe centralizar la
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voceria institucional en un portavoz oficial, lo que garantiza claridad, control y credibilidad
ante una situacion critica.

En sintesis, tanto Nestlé como PRONACA aplicaron estrategias adaptadas a sus
publicos internos y externos, permitiéndoles responder eficazmente a las crisis vividas en
el afio 2020. Estas acciones generaron un impacto positivo en la percepcién institucional,
tal como lo plantea Riorda (2020), quien sostiene que la comunicacion en situaciones de
crisis no debe limitarse Unicamente a informar o contener dafios reputacionales, sino que
debe orientarse hacia la prevencion, la sensibilizacion y la transformacion de las practicas
organizacionales.

Pregunta 2: ¢ Cudl fue el impacto de estas estrategias en la percepcion publicay la
credibilidad de las multinacionales?

A partir de los hallazgos de esta investigacion, se concluye que Nestlé y PRONACA
lograron generar un impacto significativo en la percepcién pablica y la credibilidad
institucional, no solo como respuesta a los sefialamientos que enfrentaban, sino también en
el marco del contexto global marcado por la pandemia de la COVID-19 en 2020. Ambos
conceptos se encuentran estrechamente vinculados, ya que constituyen pilares
fundamentales para establecer relaciones de confianza y construir una reputacion soélida
entre las multinacionales y sus diversos publicos.

Uno de los factores clave que influy6 en dichos resultados fue la transparencia
comunicacional, cualidad que ambas organizaciones demostraron al enfrentar la crisis.
Como lo sefiala Alarcén (2025), la transparencia permite reconocer errores, asumir
responsabilidades y presentar soluciones reales a través de mensajes claros y coherentes.

En el caso de Nestlé, su impacto favorable en la percepcion publica se debi6 a una
respuesta rapida, estructurada y coherente, lo que fortalecié su credibilidad y la confianza
depositada por sus stakeholders y shareholders. Esta actitud proactiva contribuyd a mitigar
los efectos reputacionales negativos iniciales, generando una percepcion marcada por la
estabilidad, la seguridad y la consistencia de la marca. En este sentido, una gestion
comunicacional eficaz basada en decisiones agiles y fundamentadas puede impedir que la
crisis genere impactos negativos significativos, permitiendo conservar la reputacion
organizacional.

Este planteamiento se encuentra en linea con la Teoria Situacional de Comunicacion
de Crisis (SCCT) propuesta por Coombs (1995), quien sostiene que una respuesta clara 'y
oportuna contribuye a minimizar las percepciones negativas y a fortalecer la imagen de la
organizacion. Del mismo modo, Alarcon (2025) reafirma que el impacto de la percepcién
publica depende de la trayectoria y credibilidad previa de la empresa, ya que una
reputacion consolidada permite responder con mayor eficacia y resiliencia ante situaciones
adversas.
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Por otro lado, PRONACA logré una recuperacion reputacional mas moderada, aunque
destacable, especialmente en sus comunidades locales. No obstante, enfrenté mayores
desafios para consolidar la percepcién positiva y la credibilidad en todos sus publicos
estratégicos. El analisis revela que la demora inicial en su respuesta afecté temporalmente
la percepcion pablica, agravada por la alta visibilidad de las denuncias socioambientales
difundidas en medios tradicionales y digitales.

A pesar de ello, las estrategias posteriores implementadas por PRONACA basadas en
la inclusion, la proximidad y la responsabilidad social permitieron fortalecer su
credibilidad a mediano plazo. Este proceso muestra que las organizaciones pueden tomarse
un tiempo razonable para responder ante una crisis, siempre y cuando no ignoren la
situacion y utilicen ese periodo para evaluar estratégicamente las acciones a seguir.

En esta linea, Godoy (2022) destaca que una de las recomendaciones mas relevantes
en la gestion de crisis consiste en ofrecer una respuesta rapida, pero sin caer en
precipitaciones. Asimismo, segun Calderdn (2025), las crisis implican desafios como la
incertidumbre, la presion temporal y la necesidad de mantener coherencia en los mensajes;
por ello, actuar con rapidez y consistencia es crucial para evitar especulaciones y proteger
la credibilidad institucional.

En conclusién, tanto Nestlé como PRONACA lograron incidir positivamente en la
percepcion publica y en la credibilidad organizacional, adaptandose al nuevo contexto
generado por la pandemia. Si bien existieron diferencias en cuanto a la velocidad de
respuesta y la preparacion interna, ambas empresas demostraron que la comunicacion
clara, responsable y orientada a las audiencias clave puede fortalecer significativamente la
reputacion corporativa de las multinacionales frente a escenarios de crisis.

Pregunta 3: ¢{ Qué influencia tienen los medios de comunicacion en la amplificacion o
mitigacion de una crisis empresarial?

Los resultados de la investigacion revelan que los medios de comunicacion
desempefiaron un rol importante en la amplificacién y difusion de la crisis enfrentada por
Nestlé y PRONACA. La cobertura mediatica ejercio una fuerte influencia en la percepcién
publica de ambas organizaciones, alcanzando visibilizar tensiones laborales, denuncias
socioambientales y criticas que colocaron a las empresas en centro de la agenda setting. Si
bien en una mayoria de espacios utilizaron un tono responsable y objetivo, destacando
datos concretos para comunicar la crisis, otros optaron por un tono mas sensacionalista que
intensifico rumores, promovio criticas y afectd temporalmente la credibilidad de las
marcas.

En el caso de Nestlé, la cobertura mediatica alcanzd notoriedad al visibilizar una
tension laboral ocurrida durante una crisis sanitaria, lo cual impacto negativamente en la
percepcion publica de la compariia. Los medios de comunicacion constituyen una
herramienta clave para las empresas, ya que permiten difundir su informacion hacia los
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publicos externos. Con las redes sociales, las organizaciones ahora pueden establecer un
contacto directo con sus audiencias, facilitando una retroalimentacion inmediata sin
intermediarios. No obstante, asi como estos canales pueden beneficiar la imagen e
identidad corporativa, también pueden generar efectos adversos como ocurrio en el caso
analizado. Para la entrevistada Alarcén (2025), los medios tradicionales y digitales son
clave para la gestion de crisis, puesto que permiten difundir el mensaje empresarial, pero
también pueden intensificar el conflicto si se utilizan mal. Ademas, los tradicionales
aportan credibilidad, los digitales brindan rapidez y alcance masivo.

A pesar de ello, las respuestas y estrategias de Nestlé, basada en la responsabilidad
social y adaptabilidad al cambio, permiti6 que la multinacional enfrente con éxito,
logrando mantener y recuperar la confianza de su publico en un corto periodo de tiempo.
Este resultado respalda lo sefialado por Matiz y Ortiz (2022), para quienes los medios de
comunicacion poseen una capacidad de influencia clave para construir, reforzar o debilitar
la reputacion organizacional en contextos criticos.

Por su parte, PRONACA enfrentd una cobertura mediata complicada donde
destacaron denuncias socioambientales y laborales, particularmente en espacios
alternativos y en redes sociales. Es importante considerar que, si bien las redes sociales
influyen rapidamente en la opinion publica, no se debe descuidar el papel de los medios
tradicionales. En el caso de PRONACA, aunque trabajé la comunicacién por redes
sociales, no se evidenciaron respuestas dirigidas a los medios tradicionales, los cuales
siguen teniendo vigencia y alcance en la actualidad. Esto concuerda con la entrevistada
Calderdn (2025) sostiene que, aunque las redes sociales son clave, no se deben ignorar a
quienes consumen medios tradicionales. Mantener un mensaje coherente en todos los
canales es esencial.

Para cerrar, los medios de comunicacidn ejercieron una influencia clave en la
amplificacion y mitigacién de la crisis enfrentada por Nestlé y PRONACA, alcanzando
determinar la velocidad y la intensidad de la afectacion reputacional. El impacto de la
cobertura mediatica respalda lo plateado por Matiz y Ortiz (2022), para quienes la relacion
entre comunicacién corporativa, medios de comunicacion y percepcién pablica no solo
determina la reputacion inmediata de la organizacién, sino que define su legitimidad y
resiliencia a largo plazos en los contextos criticos.
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CAPITULO IV: PROPUESTA
4.1.Descripcién de la propuesta

Las empresas estan particularmente expuestas a crisis que pueden impactar su
funcionamiento, credibilidad, percepcion publica y posicionamiento en el mercado. Una
gestion deficiente de la comunicacion en estos escenarios puede amplificar el problema a
través de los medios de comunicacion y las redes sociales. En la actualidad, la gestion de
crisis se enfrenta al desafio de un entorno caracterizado por la desconfianza y la rapida
propagacion de la informacion, lo que exige estrategias comunicacionales adaptables y
basadas en evidencia (Zurro et al., 2020).

En Ecuador, la planificacion estratégica en comunicacion de crisis aun es emergente.
Un estudio realizado a varias empresas ecuatorianas por Méndez y Palacios (2020) indica
que solo el 30% de las empresas cuentan con un plan de comunicacion estructurado. Esto
evidencia, la falta de preparacion de las organizaciones frente a situaciones de crisis, lo que
incrementa su vulnerabilidad en un entorno y mercado que esta en constante cambio.

A partir de los resultados obtenidos en esta investigacion, se evidenci6 que las grandes
multinacionales cuentan con los conocimientos, recursos y experiencia necesarios para
enfrentar una crisis de diversa indole, lo cual responde a su trayectoria consolidada y
presencia sostenida en el mercado. No obstante, en el contexto ecuatoriano, muchas
empresas especialmente las PYMES, carecen de estas herramientas, ya sea por
desconocimiento, falta de informacidn o escaso interés por parte de sus directivos.

Frente a esta realidad, la presente propuesta plantea la elaboracion de un manual
digital como una guia practica que facilite la comprension y gestion de crisis
organizacionales en empresas de menor tamafio. Este recurso, de acceso libre en la web,
estara estructurado en tres secciones fundamentales:

1. ¢Qué es una crisis?
2. COmo actuar ante una crisis
3. Liderazgo y gestion de imagen e identidad

Este manual busca fortalecer la capacidad de respuesta de las empresas ecuatorianas,
promoviendo una cultura de prevencidn, transparencia y comunicacion efectiva frente a
situaciones adversas. Al facilitar conocimientos clave en formatos accesibles, se espera
contribuir al desarrollo de una vision estratégica de la comunicacién en tiempos de crisis,
especialmente en entornos organizacionales que hoy no cuentan con planes ni recursos
especializados.

4.2. Nombre de la propuesta
e Actuar con claridad: Manual de Gestion de Crisis para empresas ecuatorianas
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Este nombre transmite de forma precisa y accesible el propdsito de la propuesta. La
expresion “Actuar con claridad” refleja la capacidad de tomar decisiones rapidas,
inteligentes y coherentes ante una situacion de riesgo. Ademas, la segunda expresion
“Manual de Gestion de Crisis” se basa en aclarar el contenido practico del material,
orientado a cualquier tipo de empresas. El conjunto del titulo busca generar confianza,
profesionalismo y utilidad, posicionando al manual como una herramienta clara y efectiva
ante una crisis.

4.3. Objetivo general

e Disefiar un manual digital orientado a la prevencion y gestion de crisis
organizacionales en PYMEs ecuatorianas

4.4. Objetivos especificos

1. Comprender los conceptos fundamentales relacionados con la gestion de crisis
organizacional.

2. Proporcionar estrategias y herramientas comunicacionales que permitan actuar
oportunamente ante diferentes tipos de crisis.

3. Fortalecer el liderazgo y la proteccion de la imagen e identidad empresarial en
contextos criticos.

4.5. Estructura del manual

El manual presente se divide en tres segmentos ¢ Qué es una crisis?, Como actuar ante
una crisis y Liderazgo y gestion de imagen e identidad. Cada médulo estd compuesto por
secciones especificas que orientan paso a paso el proceso de comprension, preparacion y
respuestas ante situaciones criticas. A continuacion, se detalla su contenido.

1. Portada: Incluird el titulo y el nombre del autor

Indice: Guia organizada de los contenidos para facilitar la navegacion del lector.

3. Introduccion: Breve presentacion sobre la importancia de la comunicacion de crisis y
el proposito del manual.

4. Objetivoy a quién va dirigido: Se detalla el propdsito del manual y a qué tipo de
empresas o profesionales esta dirigido.

N

Primer segmento: ¢ Qué es una crisis?

5. Que es una crisis: Se explicara el concepto de crisis organizacional y sus etapas.

6. 5 pilares de la comunicacion en crisis: Se expondra los fundamentos esenciales para
una respuesta comunicacional efectiva.

Segundo segmento: Como actuar ante una crisis

7. Formulacién del mensaje: Orientaciones sobre el tono del mensaje, su redaccion y los
canales adecuados segun el tipo del publico.
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8. Guia rapida para actuar segun el tipo de crisis: Recomendaciones practicas para
actuar ante una crisis interna, externa, ambientales y digitales.
9. Errores comunes: Principales fallas que deben evitarse durante una situacion de crisis.

Tercer segmento: Liderazgo y gestion de imagen e identidad.

10. Cuidado de imagen e identidad: Cémo proteger la reputacion organizacional y los
riesgos que surgen durante una crisis.

11. Equipos y lider: Importancia de contar con equipos preparados y lideres capacitados
para manejar una crisis.

12. Recomendaciones practicas para el equipo: Consejos practicos para una
comunicacion interna eficiente y colaborativa-

13. Ejemplos: Presentacion de las estrategias implementadas por Nestlé y PRONACA.

4.6. Beneficiarios
Este manual esta dirigido a diversos publicos, organizados en tres niveles principales
de beneficio:

Profesionales: El contenido esta dirigido para comunicadores, relacionistas publicos,
especialistas en marketing y voceros organizacionales, quienes desempefian un rol clave en
la construccién de mensajes, la proteccion de la imagen institucional y la coordinacion de
respuestas en escenarios criticos. EI manual les brindara referencias, esquemas practicos y
herramientas aplicables para actuar con coherencia, rapidez y efectividad frente a
situaciones de crisis.

Empresas y emprendedores: Si bien un manual es util para cualquier tipo de
organizacion, su enfoque principal esta en las pequefias y medianas empresas (PYMES),
que frecuentemente no cuentan con departamentos especializados en comunicacion o
gestion de crisis. Estas organizaciones suelen enfrentar mayores riesgos al carecer de
protocolos definidos. Este recurso funcionara como una guia clave y accesible, que les
permitira anticiparse y responder de manera estratégica ante eventos criticos. Asimismo,
emprendedores y nuevas iniciativas también podran beneficiarse, ya que muchas veces
priorizan aspectos operativos o financieros, dejando de lado la planificacion
comunicacional. EI manual contribuira a desarrollar una cultura preventiva desde el inicio,
fortaleciendo su reputacion y su relacion con publicos clave.

Estudiantes y docentes: El manual esta dirigido a estudiantes y docentes de carreras
relacionadas con la Comunicacién Social, Administracion, Relaciones Publicas y
Marketing. Su enfoque aplicado, con ejemplos reales y referencias locales, lo convierten en
un recurso complementario, Util tanto para la ensefianza como para el analisis de casos y la
formacion profesional en contextos préacticos.

4.7. Proyeccion
La proyeccion del Manual “Actuar con Claridad: Manual de Gestion de Crisis para
empresas ecuatorianas” es convertirse en una herramienta util y accesible para las PYMES
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gue no cuentan con protocolos de manejo de crisis. A corto plazo, servird como una guia
préactica para actuar de forma oportuna y minimizar impactos negativos en situaciones

criticas.

A mediano plazo, se espera que el manual sea utilizado en procesos de capacitacion

empresarial y formacién académica, fortaleciendo habilidades en comunicacién y gestion
de crisis. A largo plazo, se proyecta su inclusion en programas de formacion continua y su
vinculacion con camaras empresariales y gremios, ampliando asi su alcance, aplicacion y
utilidad de diversos sectores.

4.8. Producto

Ibarra - Ecuador

ACTUAR CON
CLARIDAD:
Manual de Gestion de

Crisis para empresas
ecuatorianas

organizacional

Autor: Jhon Carlosama Ortiz

2025

https://www.calameo.com/read/007996534fa24ca4df002

Of #3410
sl
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones

Las estrategias de comunicacion implementadas por Nestlé y PRONACA durante las
crisis del afio 2020, se evidenciaron notables diferencias en términos de preparacion,
oportunidad, alcance y efectividad. Nestlé adopt6é un enfoque comunicacional proactivo
basado en la transparencia, empatia y claridad, lo que permitio reducir rumores y mantener
la confianza de sus publicos. Utilizo el marketing relacional, adoptando los mensajes a
audiencias especificas y aplicando una estrategia multicanal que facilito la
retroalimentacion con sus publicos internos y externos. En contraste PRONACA centro su
enfoque en la inclusién, proximidad social y basqueda de legitimidad, orientado sus
esfuerzos a reforzar la confianza comunitaria mediante acciones de responsabilidad social.
Ambas empresas recurrieron al uso del silencio estratégico, entendido como una
herramienta util para evitar la amplificacion de la crisis o mantener un perfil bajo. No
obstante, este recurso puede agravar la situacion si no se proporciona informacion
verificada y oportuna. En conjunto, se concluye que una estrategia comunicacional
estructurada, coherente y anticipada puede contribuir de manera significativa a mitigar los
efectos negativos de una crisis organizacional.

La percepcion pablica y a la credibilidad organizacional son elementos especialmente
sensibles durante una crisis, cuya gestion adecuada depende del nivel de transparencia,
empatia y claridad del mensaje institucional. En el caso de Nestlé, la falta inicial de una
comunicacion clara frente a la controversia por el despido de un trabajador género un
rechazo por parte del publico. Sin embargo, la empresa logré recuperar la confianza
mediante la consolidacion de su narrativa corporativa y la interaccion a través de sus
plataformas digitales. Por su parte, PRONACA no reaccion6 de manera inmediata ante las
denuncias medioambientales ni establecié canales de dialogo con las comunidades
afectadas. Aun asi, la implementacion posterior de acciones de responsabilidad social
permitio que la percepcion publica mejorara progresivamente. Estos casos, demuestran que
la rapidez de respuesta, la transparencia informativa y el contacto directos con los publicos
son factores determinantes para preservar la reputacion y credibilidad empresarial.

Los medios de comunicacion y las redes sociales desempefiaron un papel central en la
construccion y amplificacion de las crisis analizadas. En el caso de Nestlé, diversos medios
y organizaciones sindicales expusieron publicamente el conflicto, lo que obligé a la
empresa a redireccionar su estrategia comunicacional. En el caso de PRONACA, medios
independientes y documentales revelaron denuncias relacionadas con problematicas
ambientales. Estos casos evidencian que los medios deben ser considerados como actores
estratégicos y no Unicamente como canales de difusidn para publicidad o promocion.
Ambas empresas priorizaron el uso de medios digitales (portales web, redes sociales,
documentales o podcast), lo cual permiti6 una conexién directa con los publicos sin
intermediarios. No obstante, se observd una escasa atencion a los medios tradicionales, que
aun tienen influencia en determinado segmento poblacional. Por tanto, se concluye que la
visibilidad mediatica sin una gestién comunicacional adecuada puede intensificar los
impactos negativos de una crisis, y que una estrategia multicanal que contemple tanto lo
digital como lo tradicional resulta esencial para una comunicacion efectiva.
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5.2. Recomendaciones

A partir de los resultados obtenidos, se recomiendan a las empresas ecuatorianas
especialmente aquellas con alta exposicion a crisis por la naturaleza de sus operaciones, es
necesario que implementen y disefien un protocolo de gestion de crisis. Este debe definir
claramente los responsables de la toma de decisiones, las estrategias a emplear, los
lineamientos comunicacionales y la planificacion de escenarios. La evidencia demuestra
gue una estrategia anticipada, estructurada y coherente permite una respuesta mas agil y
efectiva ante eventos criticos. El protocolo debe estar alineado con los valores
institucionales, considerar a todos los publicos (externos e internos) y actualizarse
periddicamente. Esta recomendacion es particularmente a empresas medianas y pequefias
(PYMES), donde muchas carecen de departamentos de comunicacion, a pesar de enfrentar
crisis reputacionales. Esta sugerencia se refuerza con el planteamiento de la experta
Alarcon (2025), quien sostiene que las organizaciones deben realizar simulacros de crisis
para capacitar al personal y evaluar la capacidad de respuesta institucional.

Es fundamental fomentar una cultura organizacional basada en la transparencia,
empatia, escucha activa y responsabilidad social. Las empresas deben comprender que no
pueden subestimar ninguna crisis, por mas minima que parezca, y que la reaccion debe ser
inmediata y estratégica. Se recomienda establecer canales oficiales de comunicacion con
sus publicos internos y externos, combinando la oportunidad informativa con un tono
empatico y compresible. Igualmente, se sugiere capacitar a los equipos de comunicacion y
a los voceros institucionales en manejo de crisis, a fin de evitar contradicciones,
tecnicismos innecesarios o errores que puedan agravar la situacion.

Finalmente, se recomienda a las empresas reconocer que los medios de comunicacién
y las redes sociales cumplen un papel estratégico durante una crisis, por lo que deben
utilizarse unicamente para fines publicitarios o promocionales. Establecer relaciones
solidas y constantes con periodistas, medios y lideres de opinion pueden favorecer una
cobertura mas equilibrada o incluso colaborativa en momentos criticos. Ademas, realizar
un monitoreo continuo de medios permite detectar posibles alertas tempranas, anticipar el
surgimiento de crisis y conocer cambios en la percepcion publica. Por esta razén, todo
protocolo de gestidn de crisis debe contemplar estrategias para enfrentar la desinformacion,
los contenidos virales y los ataques a la reputacion. Si estos factores no se abordan
adecuadamente, pueden generar un dafio considerable a la imagen institucional y debilitar
su credibilidad ante el publico.
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ANEXOS
Se presentan las evidencias de los instrumentos de investigacion.

e Ficha bibliogréafica
Anexo 1. Levantamiento de la informacion en la ficha bibliogréafica

P Buscar (Alt+Q)

_EMPRESA NESTIE  EMPRESA PRONACA MEDIOS DE COMUNICACION-MESTLE  MEDIOS DE COMUNICAC =+
U B (g acceshildad e necesario imesigar

https://docs.google.com/spreadsheets/d/IWJLUOV7ZTt7C2dBx3aUxkKs HzkzrfNz/e
dit?usp=sharing&ouid=108774927028327201067 &rtpof=true&sd=true

e Entrevistas
Anexo 2. Entrevista a Diana Calderén

Diana Calderon J

https://drive.google.com/file/d/1X3z754sSnyRIXT{WVWF7-
Cfl ioAuuuh/view?usp=sharing

Anexo 3. Entrevista a Estefania Alarcon
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