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Resumen v

Los medios sociales de Internet son por su ubicuidad e impacto en la vida cotidiana, un tema
de particular relevancia en la actualidad, mas aun si se los analiza como vehiculo de cambios
sociales y politicos a gran escala. Las empresas han tenido que entrar forzadas a este espacio
virtual, sin demasiada conviccion y tratando al comienzo de hacer lo mismo que hacian por
los medios tradicionales. Al poco tiempo el nuevo medio les hizo ver que su verdadera
naturaleza es la interaccion social, muchas veces hostil, donde el paradigma del control de los
medios tradicionales y el principio de poder para manejar la incertidumbre no proveian mas
proteccion. Alli la voz corporativa era una mas entre muchas otras y no siempre la mas
creible. El marketing canonico ha sido desafiado porque la construccion de la marca es ahora
social y estd en manos de los stakeholders. Es asi que muchos contenidos empezaron a
circular y con justicia o sin ella, comenzaron a afectar la reputacion de las empresas. En este
contexto, el presente trabajo es un aporte a la comprension de los medios sociales como
generadores de riesgo reputacional para las empresas, identificando que el principal
potenciador exdgeno del riesgo es la viralizacion a los medios masivos de los contenidos,
aportando un marco de referencia para la gestion basado en la norma 1SO 31.000 y
proponiendo un indice de efectividad en la gestion de este riesgo reputacional, util para medir
el desempefio de las organizaciones.

Palabras clave: medios sociales, redes sociales, riesgo, reputacion, riesgo reputacional.
Abstract

Due to their ubiquity and impact on daily life, social media is a topic of particular relevance
today, even more if analyzed as a vehicle for social and political changes on a large scale.
Companies have been forced to enter this virtual space, without too much conviction, trying
at the beginning to do the same that they did in traditional media. Soon the new media made
it clear that its true nature was social interaction, often hostile, where the paradigm of
control of traditional media and the principle of power to handle uncertainty did not provide
protection any longer. There, the corporate voice was one among many others and not
always the most credible one. Canonical marketing has been challenged because brand
building is now social and in the hands of stakeholders. Consequently, companies’ related
content began to circulate, and with justice or unfairly, began to affect its reputation. In this
context, the present work is a contribution to the understanding of social media as a
generator of reputational risk for companies, identifying that the main exogenous enhancer
of risk is the viralization to mass media of the content related to companies, contributing with
a framework for social media reputational risk management based on ISO 31,000 and
proposing an index of management effectiveness of this type of risk, useful for measuring the
performance of organizations.

Keywords: social media, reputation, risk, reputational risk.
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Introduccion y planteamiento del problema

Para comenzar a situarnos en el tema es ineludible tener en cuenta el fantastico
desarrollo de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC), las que han
puesto al alcance del publico una multiplicidad de canales interactivos de contacto con
las organizaciones en general y las empresas en particular.

Ya no sélo se trata de los tradicionales contactos cara a cara o telefonicos, sino
que a partir de la aparicién de Internet con sus sitios web, el email o el chat, nunca antes
un cliente habia contado con tan diversas maneras de buscar informacion, comprar,
reclamar o formular cualquier otro tipo de requerimiento a las empresas.

Pero el cambio fundamental no lo ha dado ninguno de los canales anteriormente
mencionados, porque, mas alla de sus particularidades, todos ellos tiene dos
caracteristicas clave que les son comunes.

Por un lado la comunicacion que facilitan solo se establece si la empresa permite
su existencia, es decir, no habré interaccion posible si no hay un sitio o direccion
habilitada a tal efecto. En este sentido, estos podrian ser categorizados como canales
enddgenos.

El otro aspecto clave es que la comunicacién interactiva que facilitan es de
indole privada, es decir, no hay mas actores que un emisor y un receptor, al estilo de los
modelos tradicionales de la comunicacion como el desarrollado por Shannon ([1948]
2001).

El cambio drastico que produce la llamada segunda era de los medios (Poster,
1995), hizo redefinir entre otras cosas, el sentido de la propia palabra medios (media),
abandonando su vinculacion con la idea de medios masivos (mass media) y su practica

de difusion (broadcasting) unidireccional (Holmes, 2005, p. 7).
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La irrupcién de Internet pronto dio paso a un conjunto de medios que presentan
un cambio dréastico en la manera en que individuos y organizaciones pueden
comunicarse interactivamente. Su existencia no depende la voluntad de éstas, por tanto
son exdgenos a ellas y no solo facilitan comunicaciones de caracter publico, sino que
hasta eventualmente pueden tener un alcance de escala global.

A través de estos medios circula mucha interaccion entre individuos, a la vez
que comentarios y requerimientos referidos (aunque no necesariamente dirigidos) a las
empresas. Estos nuevos medios denominados sociales, dentro de los que se pueden
destacar foros, redes sociales, redes de microblogging y blogs, fueron el producto mas
emblematico de un giro sustancial desde la estatica y unidireccional Internet de los
comienzos a la interactiva Web 2.0.

Naturalmente, esta aparicion generd gran perplejidad en las organizaciones dado
que una gran porcion del flujo de comunicaciones relacionadas con ellas escapa a su
control y podria llegar a tener un alcance significativo.

La primera reaccion de las empresas fue tratar de asimilar estos nuevos medios a
los ya existentes. Asi, inicialmente su uso fue el de transmitir a través de estos medios,
los mismos tipos de contenidos que emitian por los medios masivos tradicionales,
tipicamente unidireccionales.

Los mismos videos, textos y audios tuvieron otros canales para ser difundidos,
ahora por medios interactivos por naturaleza, pero sin incentivar una interaccién mucho
mas comprometida que los me gusta o likes, favoritos o réplicas (retuits) que facilitaban
las nuevas plataformas.

Sin embargo este uso restringido que las empresas dieron en un principio a los
nuevos medios, es ajeno a su naturaleza social, que se caracterizan por el hecho de que

son los usuarios los que primordialmente, generan los contenidos. Como lo expresa Barr
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(2000), una fortaleza intrinseca de Internet es paradojalmente su aparente caos,
especialmente si se lo compara con el paradigma de control que caracteriza a los medios
tradicionales y sus guardianes de contenidos.

En el nuevo paradigma, la multiplicidad de usuarios de la web se puede
convertir en autor de contenidos, para poder expresar asi sus propias ideas y sentido de
identidad, pudiendo llegar a multitud de otros usuarios distribuidos por todo el mundo.

No sorprende entonces que no tuviera que pasar mucho tiempo hasta que
cuestiones muchas veces conflictivas, producto del propio devenir de las relaciones
entre empresas Yy clientes, recibieran una ampliacion inusitada al recurrir éstos al nuevo
espacio social publico habilitado por la tecnologia.

Esta dindmica fuera del alcance de la empresa, permite que su reputacion pueda
verse potencialmente afectada, para bien o para mal, con justicia o injustamente, por
contenidos creados por una multiplicidad de emisores y recibidos por una multitud adn
mucho mayor de receptores, entre los que incluso puede no estar la empresa, ignorando
de ser asi, lo que esta ocurriendo, lo que agrava aun mas el cuadro.

Una nueva complejidad en la interaccion con el publico en general y con los
clientes en particular, crea desafios para la gestion de las empresas por los riesgos e
incertidumbres que en este sentido nunca antes habian enfrentado y que podrian afectar
su reputacion.

Se trata de un tema de gran vigencia en la actualidad dada la creciente ubicuidad
de los medios sociales en la vida diaria de los individuos. Las dimensiones del
fendmeno a escala global son elocuentes en tal sentido. Por citar solo una estadistica, la
cantidad de usuarios en el mundo que tienen cuentas activas en medios sociales supero
los 2.000 millones en agosto de 2014 (Kemp, 2015, p.29). En este contexto, no deja de

Ilamar la atencidén la importancia que el fendmeno tiene localmente.
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Argentina, con 4,3 hs. diarias, es el pais del mundo en el que se dedica méas
tiempo a los medios sociales (Kemp, 2015, p.6). El dato anterior que habla de la
intensidad, adquiere mayor relevancia cuando se lo ve en términos de penetracion: un
65% de la poblacion argentina mayor a 12 afios usa Internet y un 57% de ellos usa
medios sociales (un 46% de manera frecuente), siendo esta la principal actividad que
ellos tienen en la web (Direccion Nacional de Industrias Culturales, 2013).

Este fendmeno se ha visto potenciado por la explosiva irrupcion de dispositivos
moviles inteligentes (smartphones) que facilitan el acceso a las plataformas sociales,
independientemente del lugar en el que esté el individuo. En Argentina, la penetracion
de los teléfonos inteligentes respecto de la poblacion es del 54% (Infobae, 2016).

Por cierto que no sorprende que, vista la escala del fendmeno, el impacto de las
TIC no sea meramente tecnoldgico, sino esencialmente social e incluso politico, tal
como lo demuestra su rol determinante en eventos recientes como movimientos sociales
y politicos, activados por estos medios en lugares disimiles del mundo.

Es poco probable en este contexto, que un fendmeno que ha permeado de tal
manera a las sociedades actuales, vaya a dejar indemnes a las empresas. Bien por el
contrario, este nuevo espacio que se les abre a la interaccién con el pablico ofrece
nuevas oportunidades, pero sin duda es un desafio.

Desde la academia se han estudiado algunos casos emblematicos de crisis
reputacionales de distinta magnitud en las empresas, que vieron en la amplificacion
lograda a través de los medios sociales, un impacto que nunca antes habian registrado
(Park, Cha, Kim & Jeong, 2012).

Bastante se ha estudiado para lograr una mejor comprension de este fenémeno
social potenciado por la tecnologia, pero poco se lo ha vinculado con el riesgo

reputacional que este genera y menos aun sobre como gestionarlo (Aula, 2010; Braun,
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& Esswein, 2013). La literatura sobre riesgo reputacional solo hace referencias muy
tangenciales sobre el fendmeno de los medios sociales (Gaultier-Gaillard, Louisot &
Rayner, 2009).

Lo que existe sobre gestion tiene que ver con adecuar las respuestas de la
organizacion ante eventos del mundo real que puedan tener una réplica en los medios
sociales, tal como lo que han propuesto Tripp y Grégoire (2011).

No existe un enfoque proactivo sobre como enfrentar el riesgo que estos nuevos
medios generan sobre la reputacion de las empresas. Por otro lado, la inmensa mayoria
de los estudios a los que se puede tener acceso provienen de Estados Unidos y cabe
preguntarse si el contexto en el que el fendomeno se desarrolla es el mismo que el local.

El vacio que se detecta en el mundo académico de la administraciéon y la
carencia de estudios locales, fueron estimulos suficientes para procurar hacer un aporte
que no solo provea un marco de referencia para la gestion del riesgo reputacional que
generan los medios sociales, sino que ademas lo haga a partir del conocimiento de las
posibles particularidades que se presentan desde la perspectiva local, evitando
extrapolaciones desde otros contextos que pueden resultar equivocadas.

Se trata por tanto no solo de un aporte académico a la comprension del
fendmeno en el campo de la administracion, sino también a la practica de la gestion del
nuevo espacio virtual de interaccion social, no mirado desde la perspectiva socioldgica,
sino concretamente desde la mirada administrativa relacionada con la gestion del riesgo
reputacional.

De lo anterior se desprende el objetivo general del presente estudio, el cual es
hacer un aporte a la gestion de los riesgos reputacionales que generan los medios

sociales en las empresas.



15

El problema que pretendemos abordar queda formulado a través de la siguiente

pregunta general de investigacion:

¢ Como pueden las empresas gestionar los riesgos reputacionales que generan

los medios sociales?

Sin embargo, para poder llegar a satisfacer el objetivo general de esta tesis serd
pertinente comenzar por asegurarnos que, desde la percepcidn que se tiene en las
empresas, los medios sociales son efectivamente generadores de riesgo reputacional. De

esto resulta el primer objetivo particular del estudio:

Objetivo especifico 1: Determinar el grado de acuerdo que existe en las
empresas en cuanto a que los medios sociales son un factor de riesgo para su

reputacion.

Una vez conocido el grado en el que los medios sociales son percibidos desde
las empresas como generadores de riesgo reputacional, serd menester entender qué
circunstancias externas potencian esta percepcion de riesgo, dado que esto sera clave

para la gestion de dicho riesgo. Asi resulta el siguiente objetivo particular del estudio:

Objetivo especifico 2: Conocer cuales son los potenciadores exogenos del

riesgo reputacional a través de los medios sociales.

Ya comprendido el contexto externo en el cual este riesgo se desarrolla, daremos

vuelta la mirada y nos concentraremos en la empresa. Considerando que, como dijimos,
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deseamos hacer un aporte concreto en la gestion, el objetivo sera entonces proveer un

instrumento adecuado para llevar a cabo una gestion efectiva.

Objetivo especifico 3: Construir un indice que permita medir y comparar el
grado de efectividad que tiene la gestion que hacen las empresas del riesgo

reputacional generado por los medios sociales.

Una particularidad de nuestro trabajo es que, considerando lo novedoso de la
tematica, evitamos hacer desde el inicio especulaciones que nos permitieran formular
hipdtesis. Preferimos que las mismas fueran producto resultante de un trabajo
exploratorio apoyado en la teoria fundamentada (grounded theory) de Glaser y Strauss
(1967).

Luego de esta introduccion donde aprovechamos para hacer el planteamiento del
problema, en el capitulo 1 desarrollaremos el marco tedrico, necesario para profundizar
el conocimiento de la problematica e identificar un marco conceptual que ayudara a la
comprension de la investigacion que se desarrollara mas adelante.

Explicitaremos la vinculacion con la teoria de la administracion partiendo de los
conceptos de stakeholder y reputacion. Seguiremos con las consecuencias de riesgo
reputacional que pueden derivar de la afectacion entre ambos en el marco de los medios
sociales.

Nos introduciremos en el fendomeno de los medios sociales comenzando por
aclarar el motivo del uso de ese término medios sociales en lugar del mas comdn de
redes sociales y aprovecharemos a hacer algunas alusiones a la perspectiva sociologica

del fenémeno.
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Vincularemos los conceptos de medios sociales y riesgo reputacional y
tomaremos una postura para entender como se da la convivencia entre el pablico y las
empresas en este espacio virtual apoyados por la casuistica.

Incorporaremos al desarrollo conceptual el concepto de incertidumbre y su
vinculacion con los medios sociales y el desafio que se presentan éstos a las formas
clasicas de controlarla.

Se pondran también bajo una mirada critica algunos postulados del marketing
tradicional como son el paradigma del control propio de la comunicacion masiva y una
reconsideracion del proceso de construccion de marca a la luz del fendmeno bajo
analisis.

Para encontrar el marco de referencia mas apropiado para la gestion del riesgo
de los medios sociales, haremos una revision critica de los principales enfoques y
elegiremos el mas apropiado para nuestros fines.

En el capitulo 2 explicitaremos las elecciones metodoldgicas que nos permitiran
satisfacer los tres objetivos especificos de nuestra investigacion. En el caso de los dos
primeros objetivos, vinculados con la percepcion de los medios sociales como
generadores de riesgo reputacional y sus causas potenciadoras, exponemos el camino
hipotético- deductivo, para llegar desde los conceptos hasta la verificacion de las
hipétesis.

Argumentaremos sobre la eleccion de un disefio mixto que conjuga un abordaje
cualitativo con uno cuantitativo. Respecto de la etapa cualitativa explicaremos las
técnicas de entrevista utilizadas y como se desarrollaron los instrumentos de recoleccion

de datos.
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En cuanto a la etapa cuantitativa explicaremos el motivo de realizacién mediante
encuestas web autoadministradas. También aludiremos a los dispositivos de captacion
de datos y su origen en la etapa cualitativa en base a la teoria fundamentada.

Nos detendremos en la eleccion de las escalas de medicion, y particularmente en
el disefio muestral. Explicaremos como llegamos a los indicadores desde las variables
en estudio. En el caso de las variables relacionadas con el riesgo reputacional percibido,
(objetivos 1y 2 de la investigacion), mostraremos cOmo se operacionalizaron a partir de
la teoria fundamentada.

En el caso del objetivo 3 explicaremos como a partir de la norma 1SO 31.000
(2009) llegamos a un instrumento para medir y comparar el grado de efectividad en la
gestion del riesgo reputacional por medios sociales.

En el capitulo 3 explicaremos detalladamente como, en base a la teoria
fundamentada (Glaser & Strauss, 1967), se formulan las hipotesis a partir de los datos
empiricos obtenidos del abordaje cualitativo mediante entrevistas en profundidad a
informantes clave.

Buscaremos las conexiones entre temas para poder comprender mejor el
fendmeno y los trataremos de vincular de manera grafica para facilitar la visualizacion
de las relaciones entre las mismas, siguiendo lo que proponen Miles y Huberman
(1994).

Una vez formuladas las hipotesis podremos pasar al capitulo 4 en el que las
verificaremos a partir de los datos obtenidos del trabajo de campo cuantitativo realizado
mediante encuestas web, a los que les aplicaremos distintas técnicas de analisis segun

sea apropiado a las caracteristicas de cada hipotesis a comprobar.
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El capitulo 5 esta dedicado a dar satisfaccion al tercer objetivo especifico de esta
investigacion, esto es, a construir un indice que permita medir la efectividad en la
gestion del riesgo reputacional que generan los medios sociales.

Primeramente se desarrollara un breve marco tedrico ad hoc que introducira las
razones que habilitan para aplicar un procedimiento que permitira llegar al indice desde
los conceptos, pasando por los indicadores, siguiendo los lineamientos explicados por
Lazarsfeld (1973).

En el mismo capitulo se hace el célculo del indice para todas las empresas que
participaron del estudio y se haran consideraciones sobre su utilidad, no solo desde el
punto de vista académico, sino tambien de la préactica profesional.

Finalmente en el capitulo 6 se hacen las conclusiones de la totalidad del trabajo.
En los anexos se puede encontrar informacion con mas grado de detalle, la que es

referida en distintos puntos a lo largo del cuerpo principal de la tesis?.

! Los anexos se encuentran en un volumen separado del cuerpo principal de la tesis.
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Capitulo 1
Marco Tebrico

Introduccion al capitulo

Ademas de la necesaria profundizacién en la comprension de la problematica
antes expuesta, el objetivo fundamental de este capitulo es situar al presente trabajo en
un marco conceptual que explicite su vinculacién con la teoria de la administracion y a
partir de alli recorra distintas areas disciplinares para que la formulacion de las hipotesis
y el disefio metodoldgico puedan realizarse de manera mas fundamentada y los
resultados obtenidos puedan ser mejor interpretados.

Partimos del concepto de stakeholder? como unidad de analisis relevante para
entender la interaccion entre la empresa y un conjunto de actores sociales con
posibilidades de afectarse mutuamente (Freeman, 1994). Acudimos a sus definiciones y
profundizamos la comprension de la teoria que lo sustenta, la manera en que vincula
ética y negocios y la visién del gerenciamiento con contenido moral.

También mostramos las criticas que la teoria del stakeholder recibe desde el
punto de vista epistemoldgico (Ghoshal, 2005; Ferraro, Pfeffer & Sutton, 2005) y desde
miradas alternativas a lo que ella postula, destacando particularmente a la que es
considerada su antagonista, la teoria del stockholder (Friedman, 2009), contrapunto que

puede ser interpretado también como el choque entre la multimision de la empresa frente a la

monomision (Ackoff, 1999; Etkin, 2005).

2 En idioma espariol algunos han dado en llamar a este concepto participes sociales (Freije Uriarte, 1986;
Obregon, 2003), o grupos de interés (Diez Martin, Medrano Garcia y Diez De Castro, 2008; Revillay
Fernandez, 2011), sin embargo en el presente trabajo preferiremos la denominacion en idioma original
por ser la mas ampliamente utilizada en distintos idiomas, incluido el espafiol.
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Explicitamos las vinculaciones entre el concepto de stakeholders y los distintos tipos
de riesgo, en particular el reputacional, a través de los conceptos de ciudadania corporativa y

capital reputacional (Fombrun, Gardberg & Barnett, 2000).

Mostramos los distintos abordajes que pueden hacerse al concepto de reputacion
desde la economia, particularmente desde la teoria de los juegos (Fombrun & Van Riel,
1997; Grossman & Stiglitz, 1980; Shapiro, 1983), la estrategia, el marketing y
especialmente desde la sociologia, dado que el enfoque desde este campo es
particularmente atil a los fines del presente trabajo (Granovetter, 1985; White, 1981).

También procuramos echar luz sobre la definicion del constructo reputacion,
dada la confusion que en gran parte de la bibliografia se produce al utilizarlo como
sinénimo de los conceptos de identidad e imagen, para luego analizar los criterios de
medicion de la reputacidn, mostrar los resultados contrapuestos que se han obtenido al
procurar evidenciar los vinculos directos entre reputacion corporativa y rendimiento
financiero, y los indirectos, a través de la variacion del Ilamado stock de capital
reputacional (Fombrun, 1996).

Habiendo presentado a los stakeholders como actores sociales relevantes en la
interaccion con la empresa y las consecuencias de riesgo reputacional que pueden
derivar de la afectacion mutua, nos situamos luego en el contexto de interaccion que nos
interesa, esto es, el de los medios sociales.

Para esclarecer las confusiones que el hablar cotidiano ha producido sobre el
significado del término redes sociales, debemos comenzar aclarando tal constructo
desde su origen en la sociologia (Wellman, 1983; Granovetter, 1973), y su posterior
potenciacion en la sociedad en red (Castells, 2006).

Explicamos por qué adoptamos el término medios sociales para referirnos a lo

que comunmente se alude como redes sociales y precisamos qué se entiendo por ello,
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incluyendo un analisis critico de los intentos de taxonomias que se han realizado desde
el ambito académico.

En dicha instancia del capitulo ya estamos en condiciones de vincular los
conceptos de medios sociales y riesgo reputacional, para lo cual tomamos la postura de
algunos academicos con los que coincidimos, para entender como puede ser la
convivencia entre el publico en general y las empresas en este espacio virtual y derivar
de ello cinco criterios o aspectos a ser comprendidos por las organizaciones al momento
de ser parte de este ecosistema (Fournier & Avery, 2011).

Ponemos atencion en el hecho de que los cinco aspectos antes mencionados son
un desafio al paradigma de control dominante en las comunicaciones corporativas.
Explicamos apoyados en la casuistica por que se hace necesario un replanteo de la
gestion estratégica de la reputacion.

Seguidamente incorporamos al desarrollo que venimos llevando a cabo en el
marco teorico, el concepto de incertidumbre y su vinculacion con los medios sociales.
Explicamos por qué consideramos mas apropiado, en las circunstancias bajo analisis,
hablar de incertidumbre en lugar de riesgo con referencia a la reputacion.

Nos apoyamos en la bibliografia para identificar las tipicas fuentes de
incertidumbre y cuales de ellas pueden ser relevantes en el contexto que estamos
analizando, incorporando el rol que juega el tomador de decisiones y su afectacion
perceptual frente a la incertidumbre (Grote, 2009).

Pasamos luego a revisar alguna de las formas clasicas de eliminar la
incertidumbre como es el llamado principio de poder (power response) (Allaire &
Firsirotu, 1989). Esta idea de poder como forma de controlar la incertidumbre es

revisada a partir de los académicos que analizaron de qué manera las empresas
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ingresaron a los medios sociales e intentaron aprovecharlos, mostrando las dinamicas
que Sse pusieron en juego.

Lo anterior lleva a la revision de algunos de los postulados del marketing
tradicional y en particular de la comunicacion masiva como son alcance de la audiencia
y target, lo que a su vez habilita a revisar la relacion de poder entre organizaciones y
publico que facilitan los medios sociales, para poder cuestionar si es viable la alternativa
de minimizar la incertidumbre enfatizando el control y poder establecer en definitiva
coémo queda el nuevo balance de poder.

Revisado criticamente tanto el paradigma de control en las comunicaciones
como el principio de poder como forma de control de la incertidumbre, se hace un
analisis de los actores que intervienen actualmente en la construccion de las marcas y
como este proceso se vio afectado en el nuevo escenario Fournier & Avery, 2011).

Esto nos lleva a vincular la propia gestion de marca con la gestion del riesgo y la
necesidad de contar con herramientas que sean apropiadas para el manejo del riesgo
reputacional.

En esta instancia hacemos una revision critica tanto del enfoque del Enterprise
Risk Management (ERM) como el de la norma 1SO 31000, comparando ambos y
eligiendo el mas apropiado a los fines de poder proponer en capitulos posteriores un
marco de referencia que permita gestionar con efectividad el riesgo reputacional que

generan los medios sociales de Internet, como asi también medir su desempefio.

Los stakeholders en la teoria organizacional

El concepto de actor social es ampliamente utilizado en las ciencias sociales. El
propio término actor remite a la idea de accion, esto es, el sujeto o agente que actla.

Particularmente, desde la sociologia hay aportes como el de Giddens (1979) que define



24

la accion del actor, o la conocida perspectiva de Alain Touraine, aunque mas referida a
las clases y movimientos sociales (Touraine y Martinez, 1979).

Desde las ciencias politicas Hay (1997) define tanto el concepto de actuacion
como el de actor y desde el Institucionalismo Scharpf (1997) define los distintos tipos
de actores colectivos. Sin embargo, a los efectos de lo que nos resulta mas util a los
fines del presente trabajo, iremos en busca de un concepto que nos acerque mas al actor
social y su accion pero con relacion a la organizacion y en particular a la empresa.

Encontramos en el concepto de stakeholder la unidad de analisis mas relevante
para entender la interaccidn entre la empresa y un conjunto de actores sociales, sean
ellos individuales o colectivos, internos o externos a la organizacion, todos ellos con la
posibilidad de incidir sensiblemente, o ser afectados por ella. La referencia al
stakeholder aparece por primera vez en la literatura de administracion en un
memorandum interno del Stanford Research Institute (SRI) en 1963.

En su definicion original, el término hacia referencia a “Aquellos grupos sin cuyo
apoyo la organizacion dejaria de existir”® (Freeman, Harrison, Wicks, Parmar & De
Colle, 2010, p. 31). Sin embargo no es sino hasta mediados de la década de los ochenta,
con la publicacion del libro de Freeman Strategic Management: A Stakeholder Approach
(1984), que el concepto empieza a tener una difusion significativa.

Segun Freeman, la teoria del stakeholder (stakeholder theory) esta fundada en la
combinacion de lo que él llama la tesis de integracion (integration thesis) y el principio de
responsabilidad (responsibility principle). En la tesis de integracién, postula que la mayoria de
las decisiones de negocio tienen algln contenido ético o una vision ética implicita. En el

principio de responsabilidad, manifiesta que si no estamos dispuestos a aceptar la

responsabilidad de nuestras acciones, la ética -entendida como la manera en la que razonamos

3 “Those groups without whose support the organization would cease to exist.” (Traduccion del autor).
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juntos para que todos podamos estar mejor- se convierte en un ejercicio de mala fe. (Freeman
etal., 2010, pp. 7-8).

La teoria del stakeholder plantea una manera en la que se pueden vincular ética
y negocios como el mejor camino para pensar sobre las actividades centrales de la
empresa, marcando una distincion con otros enfoques que ven a la ética y a los negocios
como espacios separados (Freeman, 1994). Para Freeman, la teoria del stakeholder no
Ileva a una respuesta Unica sobre la vision de la empresa, sino mas bien es una
invitacion a una conversacion que fuerza tanto a directivos como al publico a que
examinen juntos dos cuestiones que conllevan contenidos tanto éticos como
empresariales y que pueden ser formuladas mediante las siguientes preguntas: ¢ Cuél es
el proposito de la empresa?, ¢Ante quienes son responsables los gerentes? (Freeman,
1994).

Es amplia la bibliografia sobre la teoria del stakeholder dentro de la tematica de
la ética en los negocios, enfatizando que el gerenciamiento de una empresa debe
entenderse como una actividad que conlleva una carga moral, lejos de las visiones
estrictamente formalistas y amorales que lo ven puramente como la busqueda de la
ganancia economica. Pero los propios autores van mas alla ain, porque no solo postulan
a la teoria del stakeholder como una manera de discutir la creacion y el intercambio de
valor que afecta a las organizaciones, sino una manera de resolver el problema de la
ética del capitalismo (Freeman et al., 2010, p. 233).

También existe mucha bibliografia que presenta a la teoria del stakeholder
vinculada a lo que se conoce como Responsabilidad Social Empresarial (RSE). Sin
embargo los teoricos de la teoria del stakeholder creen que las intenciones de la RSE
pueden ser satisfechas mejor si mas que hablar de corporate social responsibility

(responsabilidad social empresarial) se piensa en términos de company stakeholder
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responsibility (responsabilidad de la empresa con el stakeholder) (Freeman et al., 2010,
p. 216). Desde este punto de vista la propia idea de la RSE es superflua. Razonan que si
los stakeholders y sus asuntos son incorporados en los procesos de negocio, no hay
necesidad para un enfoque separado de RSE. (Freeman et al., 2010, p. 60)

Existe bastante discusion sobre si lo que se denomina teoria del stakeholder
tiene la entidad para ser considerada precisamente una teoria (Ghoshal, 2005; Ferraro et
al., 2005). Esencialmente los criticos argumentan desde una perspectiva epistemoldgica
popperiana que no lo es dado que las teorias son un conjunto de proposiciones
verificables. (Popper, 1962). Los autores de la teoria del stakeholder, desde la
perspectiva filoséfica del nuevo pragmatismo y apoyados en el trabajo de Rorty (1999),
no entran en este debate y se defienden argumentando que ven a la teoria del
stakeholder como un marco de referencia (framework) o conjunto de ideas de las que
pueden derivarse otras teorias y proponen “pensar a la teoria del stakeholder como un
género de la teoria del management”* (Freeman et al., 2010, p. 64).

Ante el problema de la justificacion epistemologica de la teoria del stakeholder,
planteada como ¢ Por qué esta teoria debe ser aceptada o preferida frente a otras
concepciones?, Donaldson y Preston van en su auxilio indicando que la razén para
aceptar esta teoria se fundamenta en tres niveles sucesivos: descriptivo, predictivo y
normativo. Desde lo descriptivo esta teoria presenta y explica las relaciones observadas
en el mundo real. Esto esta respaldado por en un segundo nivel por su valor
instrumental y predictivo: si ciertas practicas se llevan a cabo, luego ciertos resultados
se obtendran. Pero el nucleo central de la teoria y principal justificacion es su base

normativa: segun estos autores las visiones alternativas a esta teoria son moralmente

4 “Think of stakeholder theory as a genre of management theory” (Traduccion del autor).
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insostenibles. (Donaldson & Preston, 1995, pp. 73-88). Mas adelante profundizaremos
sobre las teorias alternativas a la de los stakeholders.

Es oportuno en esta instancia ser mas precisos en cuanto a qué se entiende por
stakeholder. Hay muchas variantes del término y pareciera que el debate por encontrar
la Gnica y verdadera definicion no tienen fin (Freeman et al., 2010), siendo esto mismo
otra critica que esta teoria recibe. Recurriremos a la ya clasica definicion de Freeman,
que es la mas utilizada: “En una organizacion un stakeholder es (por definicion)
cualquier grupo o individuo que puede afectar o ser afectado por el logro de los
objetivos de la organizacion”® (Freeman, 1984, p. 46).

En este sentido Freeman sigue a Ackoff (1974) quien a su vez recoge el ya
citado enfoque original del SR1 sobre los grupos que la empresa necesita para su propia
existencia, mencionando explicitamente a clientes, proveedores, empleados,
financiadores (incluye accionistas) y comunidades (Dunham, Freeman, & Liedtka 2006,
p. 25). Freeman, Harrison y Wicks (2007) hacen una definicién mas precisa de los

stakeholders, a partir de la esquematizacion que puede verse en la Figura 1.

5 “A stakeholder in an organization is (by definition) any group or individual who can affect or is affected
by the achievement of the organization’s objectives™ (Traduccion del autor).
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GOBIERNO

COMUNIDADES

EMPRESA

FINANCIADORES EMPLEADOS

GRUPOS DE
DEFENSA DEL
CONSUMIDOR

GRUPOS
DE INTERESES
ESPECIALES

PROVEEDORES

STAKEHOLDERS PRIMARIOS STAKEHOLDERS SECUNDARIQOS
Figura 1 Stakeholders primarios y secundarios. Adaptado de Freeman, Harrison y
Wicks (2007). Managing for Stakeholders: Survival, Reputation, and Success. New
Haven: Yale University Press.

Comienzan por definir el concepto de manera mas limitada con el objeto de
poner en evidencia la idea de que cualquier empresa, sea grande o pequefia tiene como
objetivo crear valor para aquellos grupos sin cuyo apoyo el negocio dejaria de ser
viable. Es el anillo interno de la Figura 1, identificado como stakeholders primarios.
Hay una definicion mas amplia que conlleva la idea de que un grupo o un individuo
pueden afectar el negocio, por lo que los ejecutivos deberan tener ese grupo en
consideracién, al momento de pensar en como crear valor. Estos grupos pueden afectar
a los stakeholders primarios y deben ser identificados. Son el anillo externo de la
Figura 1y reciben la identificacion de stakeholders secundarios o instrumentales.

Algunos autores reclaman la identificacion del medio ambiente como otro
stakeholder, dado que carece de una voz “politico-econémica” que otros stakeholders

tienen para expresar y proteger sus intereses, por no mencionar su autoridad moral

(Starik, 1995). Sin embargo, si se opta por una definicion tan amplia que lleve a la nocién que
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cualquier cosa puede ser un stakeholder, se corre el riesgo de que el término termine por carecer
de un significado preciso. Por eso adheriremos a la nocion de que la entidad de stakeholder la
podrén ostentar personas u organizaciones de personas lo que deja fuera las entidades no-
humanas (Freeman et al., 2010, p. 208).

La cuestion que clarifica la comprensidn tiene que ver con que la empresa es una
organizacion con fines de lucro y debe ordenar las obligaciones que tiene respecto a
diferentes grupos. Como dice Ackoff, mas alla de los distintos puntos de vista que se
adopten para identificar a quienes se califique como stakeholders, lo importante es
entender que con cada uno de ellos la empresa esta involucrada en un intercambio de
recursos (1999, p. 40). Es entonces cuando se pone en evidencia que algunos grupos
(por ej. empleados y accionistas) o algunos intereses (por ej. medios y competidores)
deben ser tenidos en cuenta mas que otros (Freeman et al., 2010, p. 208).

Postular la teoria del stakeholder no implica asegurar para los representantes de
estos grupos un lugar en los 6rganos de gobierno de la organizacion, ni que los
accionistas no tengan derechos. Lo que si implica es que los intereses de estos grupos
son dependientes, ya que para crear valor se debe tener en cuenta como los intereses de
cada uno de ellos se ven afectados por las acciones de los demés grupos y de los
gerentes, siendo ésta “[...] una manera practica de poner los negocios y la ética juntos,
que sea implementable en el mundo real”® (Freeman et al., 2010, p. 9).

Es concordante la vision de Etkin sobre la busqueda préctica de este equilibrio:

La sociedad espera que las organizaciones presten servicios, que ofrezcan y

ayuden al crecimiento de la comunidad. Y los actores en las empresas buscan

6«[...] a practical way of putting business and ethics together that is implementable in the real world”.
(Traduccion del autor).



30

satisfacer sus intereses por medio de la organizacion, por ejemplo, retribuir el
capital invertido o el tiempo trabajado. Estos dos movimientos de fuerzas al
interior y en el entorno de las empresas pueden presentar aspectos en comdn,
pero tambien divergencias. La hegemonia de uno sobre otro factor crea
inestabilidad y crisis en el sistema sociopolitico. En las organizaciones, para
lograr un equilibrio entre los grupos de interés, los factores de poder y las
legitimas demandas ambientales se requiere una vision que excede la Idgica del
costo-beneficio presente en las decisiones gerenciales, y pensar mas alla de la

compensacion por el capital invertido. (2005, p. 381).

La cita anterior nos introduce en el ya clasico tema de las miradas alternativas, o
mas bien contrapuestas, a la que propone la teoria del stakeholder. Una vision muy
extendida de la teoria del stakehoder en muchos autores, es que en esencia la misma se
trata de una teoria de la firma alternativa a la teoria de la firma del stockholder o
shareholder (accionista). Esta dicotomia entre la teoria del stakeholder y la teoria del
stockholder se plantea a partir de un muy citado articulo de Milton Friedman (1970) que
desde el titulo deja en claro su postura: “La responsabilidad social de un negocio es incrementar
sus ganancias™’.

Para Friedman las empresas existen para hacer dinero para sus accionistas y por tanto la
obligacion del management es Unicamente cuidar los intereses de ellos. Velar por otros
intereses, como ser las pensiones y beneficios del personal o la responsabilidad social
corporativa, es moralmente incorrecto, salvo que se demuestre que esto es en beneficio de los
accionistas. El nacleo argumental de esta postura se basa en el hecho de que los accionistas son

los duefios de la empresa y son en definitiva los que ponen el dinero. Para esta escuela de

" “The social responsibility of business is to increase its profits”. (Traduccién del autor).
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pensamiento, los gerentes son considerados agentes de los accionistas y cualquier desvio de esta
premisa es visto como peligroso: “Pocas tendencias pueden socavar completamente las bases de
nuestra sociedad libre como la aceptacion por parte de los ejecutivos corporativos de otra
responsabilidad social que no sea la de hacer tanto dinero para sus accionistas como sea
posible”® (Friedman, 2009, p. 133).

Segun Clarke esta vision de la firma centrada en el accionista tuvo aceptacion
basicamente en circulos financieros, pero su contracara, la concepcion desde el stakeholder
tiene un antiguo linaje intelectual que se remonta a los trabajos pioneros de Berle y Means de la
década del treinta del siglo pasado, en los que se postula que ningdn reclamo de propiedad
puede arglirse contra el interés supremo de la comunidad (1998, pp. 183-185). Los propios
autores de la teoria del stakeholder indican que la diferencia entre su vision y la de Friedman
tiene que ver con que para maximizar las utilidades las compafiias necesitan excelentes
productos y servicios que los clientes quieran, sélidas relaciones con los proveedores,
empleados inspirados y comunidades que den apoyo y esto permita que el negocio prospere.
(Freeman et al., 2010, p. 11)

Es por lo anterior que una diferencia clave entre las dos posturas antagonicas tiene que
ver con lo que Etkin identifica como la fijacion de una mision Gnica (unimision), frente a la
posibilidad de la existencia de mdltiples misiones (multimision) (2005, pp. 160-161). Para
Ackoff tener ganancias como objetivo Unico fue en una época algo legitimo, sin embargo
posteriormente las ganancias pasaron a considerarse mas un medio que un fin (1999, p. 132).
Segun este autor, en el contexto actual, caracterizado por una creciente tasa de cambio, de
produccion de conocimiento e informacion y una mayor complejidad, la Gnica transformacion
posible de la corporacidn es convertirse en un sistema social que ponga el necesario foco en los
empleados, clientes y otros stakeholders. “Una corporacion que falle en verse a si misma como

un instrumento de los stakeholders, probablemente fallara en usarlos a ellos y ser usada por

8 "Few trends could so thoroughly undermine the foundations of our free society as the acceptance by
corporate officials of a social responsibility other than to make as much money for their stockholders as
possible". (Traduccion del autor).
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ellos, de manera lo suficientemente efectiva para sobrevivir en el ambiente emergente™® (1999,
p.289).

Para Etkin, en su proceso de crecimiento la organizacion ya no puede decidir basada en
sus propios objetivos. Resolver las crisis del crecimiento implica, entre otras cosas, desarrollar
unas capacidades que le permitan “ponerse en sintonia con las legitimas demandas sociales de
su entorno, de sus clientes o usuarios, la poblacion atendida, los actores sociales, los grupos de
interés, de opinidn u organismos representativos” (2005, p. 410). Varios académicos han
argumentado que un tratamiento responsable de los stakeholders puede evitarle a la empresa
situaciones adversas de distinto tipo, como ser: demandas judiciales, regulaciones
gubernamentales adversas, acciones de los consumidores, huelgas o mala imagen puablica
(Cornell & Shapiro, 1987; Shane & Spicer, 1983; Spicer, 1978; Steadman, Zimmerer, & Green,
1995). Estas vinculaciones entre el concepto de stakeholders y los distintos tipos de riesgo, en
particular el reputacional, merece una profundizacién atendiendo los objetivos del presente

trabajo.

Reputacion y riesgo

Segun Post, Preston y Sachs, la supervivencia a largo plazo de una empresa esta
determinada por su habilidad para establecer y mantener relaciones con toda su red de
stakeholders (2002, p. 7). Este entramado de vinculos entre empresas y stakeholders se
inscribe dentro del concepto de ciudadania corporativa (corporate citizenship) (Carroll,
1999; Altman & Vidaver-Cohen, 2000), el que no debe ser confundido con la accion
filantropica ni con RSE (Matten & Crane, 2005). Para Fombrun et al. (2000), el

concepto de ciudadania corporativa propone la fusion de dos argumentos; por un lado el

% “A corporation that fails to see itself as an instrument of all its stakeholders will probably fail to use
them, and be used by them, effectively enough to survive in the emerging environment.” (Traduccion del
autor).
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rol de ciudadano facilita a la empresa su integracion en el tejido social para poder
fortalecer los lazos sociales con los stakeholders y las comunidades locales en general.
Por el otro lado le permite construir capital reputacional, que le reportara a su vez
beneficios mas concretos, como por ejemplo la posibilidad de negociar mejores
contratos con proveedores y gobiernos, poder justificar un valor percibido més alto para
sus productos, o reducir sus costos financieros (p. 85).

Son varios los autores que concuerdan en que una excelente reputacion puede
ser una fuente de ventajas competitivas y de mayor valor economico (Fischer & Reuber
2007; Fombrun & Shanley 1990; Jones 1995; Puncheva, 2008). Debe hacerse notar que
aqui la perspectiva de ventaja competitiva no es la de las teorias que tienden a
focalizarse en las interacciones entre rivales (Porter, 1987), omitiendo el rol de los que
poseen los recursos; sino mas bien la de las teorias como la ya desarrollada del
stakeholder (Freeman, 1984) y la de la dependencia de recursos (resouce-dependence
theory 0 RDT) (Pfeffer & Salancik, 1978), las cuales han argumentado sobre la
capacidad que tienen aquellos que poseen los recursos para condicionar el éxito de una
empresa.

Desde la mirada competitiva tradicional se podria argumentar que una empresa
puede competir exitosamente en el acceso a los recursos por otros medios como la
tecnologia, sin verse obligada a construir relaciones solidas con los que poseen los
recursos. No obstante, como sostienen Freeman et al. (2010), las tecnologias son faciles
de imitar mientras que las relaciones sélidas con los stakeholders no lo son, lo que
convierte a éstas en una fuente de ventaja mas sustentable (p. 97).

El concepto de reputacion tiene una diversidad de abordajes dentro de las
ciencias sociales. En economia, y en particular en la teoria de los juegos, la reputacion

es vista como una manera de identificar opciones cuando el observador externo se ve
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forzado a elegir un curso de accion (Weigelt & Camerer, 1988). Esto se produce, por
ejemplo, cuando los consumidores tienen menos conocimiento que la empresa en cuanto
a si esta estd comprometida en entregar productos y servicios confiables, siendo la
percepcion de la reputacion una manera de resolver el problema planteado por la
asimetria de la informacion (Grossman & Stiglitz, 1980). Es por esto que algunas
empresas invierten en la construccion de una reputacion como forma de dar una sefial
sobre su calidad (Shapiro, 1983). Una dinamica similar puede observarse en los
mercados de capital y de trabajo (Fombrun & Van Riel, 1997).

En estrategia, los estudiosos de este campo, al igual que los economistas, ven en
la reputacion un valioso activo intangible, dado la dificultad en ser imitada (Rindova &
Fombrun, 1999). En marketing la reputacion esta vinculada con la imagen de marca, en
particular con el paraguas de marca o proteccion que provee la marca corporativa
(Kapferer, 2012; Dawar & Parker, 1994), la que brindara una efectiva proteccién a los
productos de la empresa ante los problemas de asimetria en la informacion que fueran
descriptos por los economistas (Keller, 1993).

A los efectos de dar marco al presente trabajo, es relevante el enfoque que sobre
la reputacion se da desde la sociologia. Como destacan Fombrun y Van Riel (1997),
apoyados en Granovetter (1985) y White (1981), la mayoria de los modelos econémicos
y estratégicos ignoran el proceso sociocognitivo que construye la reputacion. Los
socidlogos enfatizan que la reputacion es una construccion social que se va formando
con multiples evaluadores, cada uno de los cuales aplica diferentes criterios para evaluar
a la empresa y posee distintas expectativas sobre ella. La reputacion corporativa es, por
tanto, la resultante del agregado de las evaluaciones individuales.

Enfrentados al problema de la asimetria en la informacion sobre la empresa, los

sujetos no solo se guian por lo que la empresa difunde sisteméaticamente, por ejemplo a
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través de los medios masivos de comunicacion, sino que ademas confiara en la
evaluacion de otros actores intermediarios tales como analistas de mercado, inversores
profesionales y periodistas. En definitiva, lo que los socidlogos hacen es sefialar la
multiplicidad de actores involucrados en el proceso de construccion de la reputacion
corporativa y como ellos se encuentran interconectados (Fombrun & Van Riel, 1997, p.
9).

Es en este proceso de construccion social y sus consecuencias, en el que el
concepto de reputacion se encuentra con el de legitimidad, dado que ambos estan
relacionados con la evaluacion de una organizacion por parte de un sistema social
(Deephouse & Carter, 2005). Legitimidad es un concepto temporalmente anterior al de
reputacion, con un aparato tedrico desarrollado ampliamente, tanto a través de la teoria
institucional (Meyer & Rowan, 1977), la teoria de la dependencia de recursos (Pfeffer &
Salancik, 1978), y la ecologia organizacional (Carroll & Hannan, 1989).

Deephouse y Carter ven a la legitimidad como la aceptacion social resultante del
cumplimiento de aspectos regulatorios, normativos y cognitivos por parte de la
organizacion, mientras que para ellos la reputacion es la comparacion social entre
organizaciones respecto a una variedad de atributos, que puede incluir esas mismas
dimensiones regulatorias, normativas y cognitivas (2005, p. 332).

Sin embargo, como sefialan Whetten y Mackey (2002) existe alguna confusion
en la definicidn del constructo reputacion en la amplia literatura que aborda el tema,
Ilegando incluso a usarse en algunas ocasiones los conceptos identidad e imagen como
su sinénimo.

Nos apoyaremos en la clasica definicion de reputacion de Fombrun y Van Riel

(1997):
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[La] reputacion corporativa es una representacion colectiva de las acciones y
resultados pasados de una firma que describe la habilidad de la firma para
entregar resultados de valor a multiples stakeholders. Mide la situacion relativa
tanto internamente con empleados como externamente con stakeholders, tanto

en sus entornos competitivos como institucionales™®.

Esta definicion nos es util no solo por ser la mas utilizada entre los
investigadores del tema, sino porque ademas es coherente con la idea de construccion
social que llevan a cabo los stakeholders, que hemos venido desarrollando en lineas
anteriores. Indican Fombrun y Van Riel (1997, p.10), que la reputacion deriva de
imagenes multiples pero interrelacionadas que tienen todos los stakeholders de la
empresa, que sirve para informar sobre su atractivo para empleados, consumidores,
inversores y comunidades locales, simplificando la compleja tarea de tener que evaluar
su desempefio en el mercado.

Para aclarar las diferencias entre reputacion, imagen e identidad recurriremos al
esquema propuesto por Whetten y Mackey (2002, p. 401) quienes partiendo de la teoria
del self (Mead, 1934) y de la autopresentacion (self presentation) (Baumeister, 1998),
Ilegan a una concepcidn de la organizacion como un actor social que les permite definir

su identidad mediante la distincion self-other, tal como se ve en la Figura 2.

10 “[The] corporate reputation is a collective representation of a firm's past actions and results that
describes the firm's ability to deliver valued outcomes to multiple stakeholders. It gauges a firm's relative
standing both internally with employees and externally with its stakeholders, in both its competitive and
institutional environments” (Traduccion del autor).
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Figura 2 Esquematizacion de la relacién entre imagen, identidad y reputacion.
Adaptado de Whetten, D. A., & Mackey, A. (2002). A social actor conception of
organizational identity and its implications for the study of organizational reputation.
Business & Society, 41(4), p. 401.

En este esquema, la imagen y la reputacion son tratados como componentes de
un proceso de comunicacion simétrico entre la organizacion (self) y los stakeholders
relevantes (other), pero el punto de referencia central para definir tanto la imagen como
la reputacion es la identidad. Se entiende por identidad lo que es mas importante,
duradero y distintivo respecto de la organizacién, que puede surgir de la respuesta a la
pregunta ¢ Quiénes somos como organizacion? (Albert & Whetten, 1985). En esta
autodefinicion la organizacién especifica en qué es igual y a la vez diferente a otras
organizaciones. Las formas organizacionales elegidas por los fundadores y luego por
sus continuadores son parte de aquellas cosas en comun con otras organizaciones de
determinado tipo, mientras que los procesos de institucionalizacion son los que a traves
del tiempo buscarén la necesaria diferenciacion (Whetten & Mackey, 2002).

Por otro lado, la imagen de la organizacion es lo que los agentes de la
organizacion quieren que los stakeholders entiendan que es mas importante, duradero y
distintivo respecto de ella. En cuanto a la reputacion, esta es concebida como la
reciproca de la imagen, es decir el feedback que se recibe del afuera respecto a la
credibilidad de la autodefinicién de la organizacion (Whetten & Mackey, 2002).

En esta instancia es valido plantearse si la buena reputacién que la empresa tiene

entre los stakeholders es fuente de generacion de beneficios para la empresa 0 mas
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concretamente, si se puede estimar un valor monetario para la reputacion corporativa.
Desde un punto de vista mas tedrico y conceptual, como se dijo al principio de este
acapite, hay coincidencia entre varios autores en cuanto a que una excelente reputacion
puede ser una fuente de ventajas competitivas y de mayor valor econémico, sin embargo
la evidencia empirica no es concluyente.

Por un lado estan las investigaciones como la realizada por Gregory (1998) en
los mercados de acciones, que mostré que la reputacion - identificada en el estudio
como poder de la marca (brand power) — tiene tanta influencia como la solidez
financiera en el precio de las acciones de una empresa. Sobre el mismo tema Black,
Carnes y Richardson (2000) proveen evidencia adicional en cuanto a que una mejora en
la reputacion corporativa tiene su correlato en la mejora del valor de mercado de la
accion. Estos investigadores se valen para esto de un indicador que surge del ranking
que confecciona la revista especializada en negocios Fortune, el que es utilizado por los
autores como una sintesis que resume sus activos intangibles.

Pero a la par de las evidencias que muestran una relacion entre buena reputacion
y mayor valor econdémico de la empresa, aparecen otros estudios que muestran lo
contrario. Es el caso de la investigacion de McGuire, Schneeweis y Branch (1990), que
también partiendo de los datos de Fortune obtienen resultados que parecen indicar que
la buena reputacion es mas bien consecuencia que causa de los buenos resultados
financieros. Nanda, Schneeweis, y Eneroth (1996), hacen una investigacion similar pero
en el Reino Unido, utilizando el ranking de reputacion que elabora la revista The
Economist, pero no encuentran que la reputacion pueda servir como predictor del
desempefio financiero de la empresa, concluyendo que deben existir diferencias con los

estudios que tienen base en los Estados Unidos que si lo afirman, probablemente debido
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a la seleccion de los atributos como al tamafio de empresas al que se aplican este tipo de
relaciones.

Efectivamente existe una variedad de rankings de reputacién corporativa
publicados por medios masivos, medios especializados y algunos monitores especificos,
siendo el mencionado de la revista Fortune el mas emblematico por haber sido el
primero en 1983 (Fombrun, 1998). En los paises de habla hispana los hay también,
particularmente originarios de Espafia con cobertura en algunos paises de Latinoamérica
(Clarin Empresas y Negocios, 2015; Foro de Reputacion Corporativa, 2011).

El problema con estos rankings es que los criterios de medicion de la reputacion
varian ampliamente segun quién sea el que lleva a cabo el estudio y esto atenta contra la
posibilidad de llegar a conclusiones terminantes. Coincidimos con Fombrun, en cuanto
a que para poder tener un indice sélido que mida la reputacion se requeriria de un
muestreo representativo de las opiniones de los respectivos stakeholders respecto de un
conjunto de criterios conceptualmente relevantes para ellos (1998, p. 338).

Si bien no se encuentra un vinculo directo entre reputacion corporativa y
rendimiento financiero, si hay coincidencia entre la mayoria de los investigadores en
cuanto a que hay un vinculo indirecto entre ambos, en los casos en que se ve afectado el
stock de capital reputacional. El concepto de capital reputacional (Fombrun, 1996), ha
sido definido como “[...] el valor de la empresa que esta en riesgo [énfasis afiadido] en
las interacciones cotidianas con los stakeholders”! (Fombrun et al., 2000, p. 87). Este
capital fluctta en la medida en que los stakeholders agregan o retiran apoyo a la
empresa. Se crea capital reputacional cuando la empresa convence a los empleados en

trabajar duro, a los clientes en comprar sus productos y a los inversores en comprar sus

11«[...] the value of the company that is “at risk’ in everyday interaction with stakeholders™. (Traduccion
del autor).
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acciones; e inversamente se destruye capital reputacional cuando los stakeholders le
pierden confianza a la empresa por distintos motivos. El nivel de stock de capital
reputacional es clave para una empresa que enfrenta una crisis, dado que, siguiendo la
figura de Coombs y Holladay (2006), funciona como el saldo de una cuenta bancaria
que contiene reputacion en vez de dinero, parte de la cual se pierde en las crisis, pero si
el nivel previo era suficientemente alto saldra indemne de esa situacion para continuar
normalmente con sus negocios.

La definicion de capital reputacional dada mas arriba es muy relevante porque
vincula reputacion con riesgo, permitiendo llegar al concepto de riesgo reputacional,
entendido como “[...] el rango de posibles ganancias o pérdidas de capital reputacional
para una firma determinada”*? (Fombrun et al., 2000, p. 88).

Dado que el capital reputacional depende de apoyo de los stakeholders, cada
grupo de stakeholders es una fuente de riesgo a ser gerenciada, siendo esto incluso una
tarea clave para los niveles superiores (Fombrun et al., 2000, p. 88), dentro de lo que
Etkin (2005) identifica como las funciones de gobierno de la organizacion. Muchos
situan el hito historico de la incorporacion de la gestion del riego reputacional en las
practicas del management, a mediados de la decada del 90.

Concretamente en el afio 1995, la empresa Shell plane6 desechar la plataforma
petrolera Brent Spar en el Mar del Norte, luego de haber realizado un extenso estudio de
impacto ambiental. Sin embargo, la organizacion ecologista Greenpeace comenzo una
campanfa de movilizacion de la opinion publica que termind teniendo un enorme
impacto a escala global, y que incluyé boicots y otras reacciones, en algunos casos

violentas, causando un impacto financiero directo por no citar los dafios a su reputacion.

124[...] the range of possible gains and losses in reputational capital for a given firm” (Traduccion del
autor).
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El enfoque de Shell del problema fue netamente técnico fallando en anticipar el impacto
en la opinion publica que tendria su decision. A partir de ese momento la empresa puso
en marcha un programa de reorganizacion interna en respuesta a esta experiencia
(Fombrun & Rindova, 2000) y desde ese entonces el tema del riesgo reputacional
comenzo a tener espacio mas explicito dentro de las iniciativas de gestion de riesgos
corporativos (Power, Scheytt, Soin & Sahlin, 2009).

Dentro de la literatura relacionada con riesgos en general, el término riesgo
reputacional no habia tenido un espacio relevante sino hasta hace relativamente poco
tiempo. Fue partir del acuerdo de regulaciones bancarias conocido como Basilea Il, el
que en 2004, al excluir explicitamente al riesgo reputacional de la formal definicion de
riesgos operacionales, paradojalmente le dio una entidad y difusion al concepto que
hasta entonces no tenia (Power et al., 2009).

Si bien para algunos autores la gestion de los riesgos reputacionales no ha
concitado aun toda la atencidn que debiera recibir (Xifra, & Ordeix, 2009) o bien las
organizaciones aun no estan preparadas para gestionarlos (Dell'Atti, lannuzzi, Cavallaro
& Trotta, 2012), hay casos concretos que evidencian que una adecuada gestion del
riesgo reputacional contribuye a la solidez de la organizacion para proyectarse hacia el
futuro (Xifra & Ordeix, 2009), dado que a igualdad de otros factores, los stakeholders
siempre preferirdn vincularse con organizaciones estables (Freeman, Harrison, Wicks,

Parmar & De Colle, 2010).

Sociedad en red y medios sociales

El constructo redes sociales pertenece a la sociologia y puede definirse como un
conjunto bien delimitado de actores vinculados unos a otros a través de una relacion o

un conjunto de relaciones sociales. Su origen se remonta a los afios treinta del siglo
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pasado y es resultante de diferentes corrientes de pensamiento y teorias: antropoldgica,
psicoldgica, sociologica y también matematica. Una de sus fuentes puede encontrarse en
la teoria Gestalt, aunque puede sefialarse a Jacob Levy Moreno como uno de los
fundadores, en el afio 1934, de la teoria de redes bajo el nombre de sociometria, a través
de sus estudios sobre grupos de amigos vinculados por razones terapéuticas (Lozares,
1996).

Al analizar las redes sociales Wasserman y Faust (1994, pp. 17-18) indican que
los actores sociales mencionados en la definicion puedes ser entidades sociales de
distinto tipo, como por ejemplo: individuos, empresas, unidades colectivas sociales,
departamentos en una empresa, agencias publicas o estados, entre otros.

En cuanto a las relaciones sociales o lazos (relational ties) aludidos en la
definicion, pueden ser también muy heterogéneas, como por ejemplo relaciones
personales como: amistad; gusto, respeto o consejo; transferencia de recursos materiales
como bienes o dinero; asociaciones o afiliaciones como la pertenencia a un club;
interacciones de comportamiento como hablar o intercambiar mensajes; movilidad entre
lugares o estatus, sea migracion fisica 0 movilidad social; relaciones formales como las
que establece la de autoridad; o relaciones bioldgicas como la de parentesco o
descendencia.

La vision relacional de la teoria de redes enfatiza que el analisis no se construye
tanto a través de categorias sociales o atributos, sino a traves de los lazos o vinculos
entre actores, incluso no estando directamente relacionados y unidos (Wellman, 1983;
Granovetter, 1973).

Sin embargo estas relaciones sociales articuladas a través de redes, identificadas
en el siglo pasado, encontraron una potenciacion inusitada con el desarrollo tecnoldgico

actual. Tal vez sea Manuel Castells el socidélogo que mejor explica la interrelacion entre
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tecnologia y sociedad. Lo seguiremos a él para entender precisamente la irrupcion de la
tecnologia en la sociedad.

Durante dos décadas el mundo ha estado transitando un proceso
multidimensional de transformaciones estructurales asociado a la aparicion de un nuevo
paradigma tecnologico basado en las TIC (Castells, 2006). Es interesante destacar como
este autor da a la tecnologia un rol relevante, que excede su esperable asimilacion a lo
que se puede identificar como un agente intermediario, al decir que “Sabemos que la
tecnologia no determina la sociedad: es la sociedad”*3. (Enfasis del autor, p. 3).

La sociedad le da forma a la tecnologia y estas tecnologias son especialmente
aptas para su uso social. Dice Castells que la historia de Internet provee amplia
evidencia de que los primeros miles de usuarios fueron los verdaderos productores de la
tecnologia. Explica que su concepto de network society (sociedad red) resulta de la
interaccion del nuevo paradigma tecnoldgico y la organizacién social a gran escala.

Las redes a través de la historia han tenido ventajas y desventajas frente a otras
formas de organizaciéon social. Por un lado son la forma de organizacion mas flexible y
adaptable, pero por otro lado no han podido superar su alcance mas alla del terreno de la
vida privada y los limites acotados, dado que no han tenido el poder para acometer
proyectos a gran escala, dado que estos espacios estaban ocupados por grandes
organizaciones verticales como estados, iglesias, ejércitos y corporaciones.

Esto es precisamente lo que las nuevas tecnologias han venido a cambiar: la
posibilidad de las redes sociales de superar sus limites histéricos. Enfatiza Castells el

hecho de que dado que la sociedad de red actual esta basada en redes tecnoldgicas que

13 We know that technology does not determine society: it is society (Traduccién del autor)
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trascienden fronteras, “[...] La sociedad red es global, esta basada en redes globales”*
(p. 4).

Es oportuno aclarar antes de seguir avanzando que el término redes sociales
(social networks) propio de la sociologia como categoria de andlisis socio-relacional, tal
como se Vvio hasta ahora, ha sido también usado desafortunadamente en el idioma
espafol para referirse a todo tipo de plataformas informaticas que usan Internet para
permitir la interaccidn entre individuos, entre las que se destacan por su popularidad
actual Facebook, Twitter y YouTube, entre muchas otras.

Efectivamente algunas de ellas como Facebook, retnen las condiciones para ser
considerada una red social en el sentido sociologico del término, aunque de naturaleza
informaética, o como lo denominan Boyd y Ellison (2007), un social network site (SNS),
o sitio (web) de red social, dado que segun ellos redne las siguientes caracteristicas: (1)
permite a los individuos construir un perfil pablico o semipublico, (2) articula una lista
de otros usuarios con los que se comparte una conexion, y (3) permite ver y recorrer la
lista de conexiones de aquellos dentro del sistema.

No obstante, en el trabajo citado de Boyd y Ellison, ellos incluyen dentro de la
categorizacion de SNS a sitios como YouTube, Twitter y varios otros que no cumplen
cabalmente con estas tres caracteristicas, particularmente la segunda relacionada con el
criterio de reciprocidad del vinculo, propio del concepto de sociologico de red social.

Preferimos por mas precisa y abarcativa, utilizar la definicion de Kaplan y
Haenlein (2010) en cuanto a que los medios sociales (Social media) son un grupo de
aplicaciones basadas en Internet, construidas sobre las bases ideoldgicas y tecnolégicas

de la Web 2.0, que permiten la creacion e intercambio de “contenido generado por el

141...] the network society is global, it is based on global networks (Traduccion del autor)
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usuario” (User Generated Content 0 UGC) (p. 61). Para que se comprenda mejor la
definicion hay que aclarar dos conceptos clave: Web 2.0 y contenido generado por el
usuario.

El término Web 2.0 fue usado por primera vez por DiNucci (1999) para anticipar
el paso de una estatica y mondtona Web 1.0 a otra que deberia tener estandares
apropiados para poder ser accesible a través de una diversidad de dispositivos. No
obstante, la acepcion que perdurd es la que refiere a una nueva manera en la que
desarrolladores de software y usuarios finales comenzaron a usar Internet en un modo
participativo y colaborativo, por el cual los contenidos y aplicaciones dejaron de ser
creados y publicados por determinados individuos, para poder pasar a ser continuamente
modificados por todos los usuarios (Kaplan y Haenlein, 2010, pp. 60-61).

En cuanto a que un contenido pueda ser considerado generado por el usuario
(UGC), se deben dar las siguientes tres condiciones: a) debe estar publicado en un sitio
web publico, b) debe haber involucrado un cierto esfuerzo creativo y c) debe haber sido
creado fuera de la rutina y practica profesional, es decir sin finalidad de lucro (OECD,
2007).

Por todo lo anterior, creemos que el término mas apropiado para denominar al
conjunto de estas plataformas es el inglés de social media, pero para evitar un término
en idioma extranjero seguiremos utilizando, tal como venimos haciendo en el presente
trabajo, la traduccidn literal medios sociales, que refiere en forma abreviada a los
medios sociales de Internet®®.

A pesar del interés que concita el tema, no hubo muchos intentos de realizar una

taxonomia de los medios sociales desde el &ambito académico, y las pocas que existen

15 3610 evitaremos el término medios sociales en la realizacion del trabajo de campo, dado que la
denominacidn que se ha popularizado es la de redes sociales y sera mejor comprendida por las personas a
entrevistar o encuestar.
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presentan flancos débiles. Fraser y Dutta (2008) fueron los primeros en categorizarlos a
partir de los objetivos que buscan sus usuarios. Asi determinaron que existen sitios
egocentricos (egocentric sites) que permiten a los usuarios construir sus propios
perfiles; sitios comunitarios (community sites) que tratan de replicar en el mundo virtual
las comunidades que se encuentran en el mundo real; sitios oportunistas (oportunistic
sites) que facilita la vinculacidn entre personas en busca de conexiones profesionales;
sitios de encuentro de apasionados de alguna actividad o hobbie (passion-centric sites) y
sitios de intercambio de contenidos mayormente imagenes, videos y audios (media-
sharing sites).

Sin embargo, dada la influencia de la tecnologia, el ecosistema de los medios
sociales es sumamente diverso y dinamico. Por tanto, toda categorizacion debe
considerar esta caracteristica para no caer rapidamente en la obsolescencia. Si bien en la
actualidad hay sitios establecidos, con gran cantidad de usuarios como Facebook,
Twitter, Linkedin, You Tube o Instagram, la propia historia de este medio social
muestra como algunos que fueron precursores, como Six Degrees.com en 1997 o
Fotolog y Friendster en 2002, al poco tiempo desaparecieron y en su lugar aparecieron
luego otros que los reemplazaron con funcionalidades similares (Boyd & Ellison, 2007:
212-216).

Tampoco puede descartarse que en el futuro aparezcan otros nuevos medios
sociales que provean funcionalidades nuevas y permitan a sus usuarios alcanzar nuevos
objetivos, distintos a los identificados por Fraser y Dutta. Esta dinamica obliga a que la
tipificacion que se haga sea lo suficientemente conceptual y evite una taxonomia a partir
de lo meramente existente.

En este sentido la clasificacion propuesta por Kaplan y Haenlein (2010, p. 61) es

mas abarcativa dado que descompone el concepto de medios sociales en sus dos
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componentes literales: los medios y lo social; y sobre cada una de esas dimensiones
aplica un conjunto de teorias provenientes de los respectivos campos de investigacion.

Desde el punto de vista de los medios, se recurre a la teoria de la presencia social
(social presence theory) de Short, Williams y Christie (1976). Esta teoria postula que
los medios difieren en el grado de presencia social que la comunicacion entre dos partes
puede tener, dada la naturaleza del contacto, sea acustico, visual o fisico. El tipo de
contacto estara dado por la naturaleza del medio de comunicacion en términos de
cercania fisica (presencial o mediada) y la inmediatez temporal (sincronica o
asincronica).

La presencia social sera mayor en aquellos contactos interpersonales y
sincronicos (una charla cara a cara entre dos personas) que para los mediados y
asincronicos (un correo electronico). Importa la presencia social dado que cuanto mayor
ella sea, mayor serd la influencia en el comportamiento que las partes que se estan
comunicando tendran unas sobre otras.

En cuanto a la influencia del medio en si, se recurre a la teoria de la riqueza de
los medios (media richness theory) de Daft y Lengel (1986), sobre la base de que el
objetivo de cualquier comunicacion es la reduccion de la ambigiiedad y la
incertidumbre. Estos autores postulan que cuanto mayor sea la riqueza del medio en
términos de cantidad de informacion que ellos pueden transmitir en un intervalo de
tiempo determinado, mas efectivo serd ese medio para lograr el objetivo de la
comunicacion antes mencionado.

Respecto de la dimension “social”, se recurre al concepto de auto-presentacion
(presentation of the self) (Goffman, 1959), por el cual en cualquier tipo de interaccién
social las personas desean controlar la impresion gque ellas causan en otros. Esta auto-

presentacion requiere un cierto grado de develacion de informacion propia.
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Con las dos dimensiones desarrolladas, por un lado la referida a los medios,
expresada por la presencia social y la riqueza del medio y por otro la referida a lo social
dada por la auto-presentacion y auto-develacion, Kaplan y Haenlein construyen una
taxonomia de los medios sociales segun el grado en que ambas dimensiones estén
presentes, y que permite definir seis tipos de medios sociales, tal como puede verse en

la Tabla 1.

Tabla 1
Clasificacion de los medios sociales.

Presencia social/ riqueza del medio

Baja Media Alta
- Blogs Sitios de Redes Mundos sociales
S 5 8 Sociales (E;j. virtuales (Ej. -
s 3] < Facebook) Second Life)
S
gg_ é Proyectos Comunidades de Mundos de juegos
R S, Colaborativos contenidos (Ej virtuales (Ej. World
2 3 0 (Ej. Wikipedia) Youtube) of Warcraft)

Nota: Adaptado de Kaplan y Haenlein (2010, p.61).

Esta clasificacion que proponen Kaplan y Haenlein presenta, es a nuestro juicio,
diversos puntos vulnerables. Por citar algunos: a) La auto-presentacion y auto-
develacion no parece ser una dimension apropiada dado que no siempre el objetivo de
las personas en los medios sociales es su auto presentacion, una evidencia de ello es la
difundida utilizacién de perfiles falsos (fake profiles), muchos de los cuales son
sumamente conocidos por los que frecuentan el espacio social virtual.

Para representar la dimension social podria ser mas certero aludir a “la cantidad
de esfuerzo creativo” (OECD, 2007, p.18) de los contenidos generados por los usuarios,
dado que el contenido generado por el usuario (UGC) es intrinsecamente lo que circula

en los medios sociales de Internet b) Es arbitrario y por tanto discutible la gradacion
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(bajo, medio o alto) en la que las dimensiones estan presentes. Las dimensiones
deberian ser un continuo que defina areas con zonas grises y superposiciones. ¢) Hay
medios sociales relevantes sin mencionar tales como los foros (ej. los de los seguidores
de determinada marca o producto) o como los microblogs (como Twitter), que no tienen
cabida en la clasificacion.

Es evidente que lo dinamico y reciente de la tematica ha sido un escollo que lo le
ha permitido a los investigadores en la materia realizar una clasificacion realmente
abarcativa y solida y por cierto que esta fuera del alcance del presente trabajo intentar
una taxonomia definitiva de los medios sociales. Si interesa destacar que a pesar de
todas las falencias detectadas en la clasificacion de Kaplan y Haenlein, la misma tiene el
mérito de poner en evidencia que el territorio social virtual a tener en cuenta va mucho

mas alla de los SNS como Facebook.

Medios Sociales y riesgo reputacional

Dicen Fournier y Avery que en el ecosistema de los medios sociales no existe un
espacio naturalmente dedicado a las empresas. Segun ellos la web 2.0 no fue creada
para vender productos sino para vincular personas en una conversacion colectiva (2011,
p. 193). Carton (2009), alineado con este criterio, alude a que los medios sociales
informaticos son tecnologias basadas en Internet que facilitan las conversaciones.
Coincidimos con estos puntos de vista y a nuestro entender éste deberia ser el primer
punto de comprensidn por parte de las empresas, especialmente cuando quieren
intervenir en estos espacios de manera intrusiva, 0 como bien lo ilustran Fournier y
Avery, “sin haber sido invitadas” (2011).

No obstante, en determinadas circunstancias este colectivo social de personas

con intereses comunes encuentra un espacio cercano a las marcas. Tal es el caso de los
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sitios dedicados a los fanaticos de algunas de ellas, aunque no siempre los intereses de
la empresa y del puablico son compatibles. Un ejemplo emblematico es el de los
fanéticos de la marca Porsche que rechazaron la participacion en los foros de los
propietarios de la marca Cayenne, considerada por los foristas originales una submarca.

A pesar de los esfuerzos publicitarios de Porsche por reforzar la idea de familia
de marcas, el contrapunto escald en tal grado que llegd a los medios masivos y afecto
las acciones de la firma (Fournier y Avery, 2011, p. 197). Este es un segundo punto a
comprender por parte de las empresas: en los medios sociales los intereses del puablico y
los de la empresa pueden ser divergentes.

Otro aspecto destacado de los medios sociales es la capacidad de difusion que
pueden darle al boca a boca tradicional. Dadas ciertas circunstancias, esto puede llegar a
escalar de manera exponencial, lo que se identifica como efecto viral. Kaplan y
Haenlein (2011) han estudiado el tema e indican que tienen que darse muchas
condiciones favorables para que se produzca el fendmeno de la viralidad.

Este accionar a veces conlleva altos riesgos para las empresas. Un ejemplo de
coémo la pretendida viralidad puede jugar en contra lo dio Starbucks en EE.UU. cuando
estimulo a que sus clientes se sacaran fotos frente a las nuevas carteleras de la empresa
y las pusieran en Twitter. Sin embargo la iniciativa fue aprovechada por un activista
para promover que la gente se sacara fotos con carteles que criticaran las practicas
laborales de la empresa. El resultado fue que rapidamente la mitad de las fotos subidas a
Twitter fueron de la campafia contra la compaiiia.

De aqui se desprende para las empresas un tercer punto a comprender: el enorme
efecto multiplicador de los medios sociales informaticos puede ser de gran beneficio
pero a la vez de gran perjuicio, siendo la mecanica del fenomeno viral ajena al control

de la empresa.
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La naturaleza de los medios sociales en la Web alienta el comportamiento critico
de los participantes. Los “me gusta” de Facebook, los retuits de Twitter y los pulgares
arriba o abajo de YouTube son recursos que estimulan la exteriorizacion de las
opiniones del pablico. Considerando que las criticas negativas son las que mas se
propagan, el efecto multiplicador de los medios sociales antes sefialado, puede producir
serios dafos a las empresas dado el alcance que puede llegar a tener, especialmente
cuando llegan a los medios masivos de difusion.

Es lo que le pasé a United Airlines con un hasta entonces poco conocido
cantante canadiense al que le rompio la guitarra que transportaba como equipaje. Este
pasajero enojado compuso una cancion sobre el tema 'y la subi6 a YouTube y en poco
tiempo tuvo decenas de millones de vistas y como consecuencia visito los principales
programas de noticias de la TV (Deighton & Kornfeld, 2010). De esto se desprende un
cuarto punto de importancia para la comprension por parte de la empresa: el medio
social es por naturaleza critico y es de esperar que los clientes enojados procuren buscar
alli crearle a la empresa el mayor dafio posible.

Indudablemente una de las caracteristicas mas impactantes de Internet es la
accesibilidad a gran cantidad de informacion de todo tipo. Ultimamente son moneda
corriente los escandalos en el mundo del espectaculo, la politica y la religion por
filtraciones que aparecen por este medio. EI mundo empresario no escapa a la regla de
que en Internet, todo lo que pueda ser mostrado, a la larga serd mostrado.

Un vendedor del gigante de la industria farmacéutica Eli Lilly devel6 en un
video en YouTube que era entrenado para minimizar los efectos colaterales del
antipsicotico Zyprexa (Thomaselli, 2007). Las empresas tienen aqui un quinto punto
para comprender: cada vez sera menos factible llevar a cabo una politica de

ocultamiento, dado que este medio tiende a hacer mas accesible la informacion.
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Estos cinco puntos de atencion para las empresas son un desafio al paradigma de
control dominante en las comunicaciones corporativas, por el cual el contenido de una
comunicacion que afecta a la empresa ofrece posibilidades de ser controlado por
adelantado, como sucede con las comunicaciones por medios masivos tradicionales.

Este nuevo escenario que se les presenta a las empresas hace casi imposible a las
organizaciones controlar lo que se habla sobre ellas en el espacio virtual, lo que obliga a
un serio replanteo en términos de gestion estratégica de la reputacion (Aula, 2010).

En los paises mas desarrollados existe una creciente concientizacion en el
mundo corporativo de que ain un pequefio evento puede generar enormes
repercusiones, dependiendo del grado de amplificacion que logre a escala social, en un
proceso que escapa al control de la organizacion, creando una nueva sensacion de
vulnerabilidad y temor en los directivos, ademas de una necesidad de tratar de hacer de

la reputacion “algo que sea manejable” (Power, 2004, p. 61).

Incertidumbres de los medios sociales

En los dltimos tiempos, empresas de distinto tipo, ya sean publicas o privadas,
pequefias o grandes, han tratado de ingresar al mundo de los medios sociales de una
manera algo accidentada. Como muchos ejemplos lo ilustran, abundan las historias de
fracasos, y en ciertos casos con severas consecuencias, por lo que es licito cuestionar si
las organizaciones en general han sabido hasta el momento enfrentar el riesgo
reputacional que plantea esta dinamica social potenciada por la tecnologia.

No obstante, mas que hablar de riesgo en estas instancias parece mas apropiado
hablar de incertidumbre. Este es un concepto mas genérico, que puede vincularse
facilmente con riesgo. Para la norma ISO 31.000 que trata sobre la gestion del riesgo,

riesgo es el efecto de la incertidumbre sobre los objetivos (ISO 31000, 2009, p. 1).
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La incertidumbre, en términos de conocimiento ambiguo o insuficiente respecto
de las relaciones causa-efecto, puede ser visto como una fuente de riesgo dado que la
predictibilidad y transparencia de la situacion se ven reducidas y también el control para
evitar el dafo o aprovechar las oportunidades. Gestionar bien las incertidumbres es un
prerrequisito significativo para la gestion del riesgo (Grote, 2009, pp. 4-5).

Para comenzar por lo mas béasico, una primera pregunta a formularse podria ser:
¢ Es necesario que las organizaciones enfrenten las incertidumbres que les plantean los
medios sociales de Internet? Dice Grote que uno de los temas cruciales en el
pensamiento actual de management es escapar de la dicotomia entre evitar o abrazar la
incertidumbre como Unicas opciones estratégicas posibles (2009, p.1).

Para Grote esa dicotomia es incapaz de alcanzar el balance entre estabilidad y
flexibilidad que toda organizacidn necesita. Dice esta autora que escapar a la
incertidumbre es solo posible cuando su nivel es bajo y este no pareciera ser siempre el
caso con los medios sociales. En verdad, uno de los grandes desafios que los medios
sociales le han propuesto a las organizaciones es que su existencia es ajena a la voluntad
de la misma.

Si los medios sociales se interpretan como canales de contacto con el publico
desde una mirada tradicional, se corre el riesgo de asimilarlos a otros que si dependen
solo de la voluntad de la organizacion. No habra contacto pablico-organizacion si esta
ultima no lleva a cabo acciones como poner una oficina de atencion, realizar publicidad,
poner un numero telefénico o una direccién de correo electronico de contacto. Aun en
los inicios de Internet, la posibilidad de interaccion era baja y dicho espacio, entendido
como canal de comunicacion o contacto, estaba dominado por la empresa.

Este no es el caso con los actuales medios sociales. La mencion en los medios

sociales de la identidad de la organizacion, sintetizada en la marca, es algo que escapa a
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su voluntad. Pretender controlar la incertidumbre que deriva de dicha circunstancia
pareceria ser algo ilusorio.

Para Grote una incertidumbre puede referir a la probabilidad de ocurrencia de un
evento (state uncertainty), la falta de informacion sobre el resultado de un evento y las
relaciones subyacentes causa-efecto (effect uncertainty) y la falta de informacién sobre
las opciones de respuesta y sus consecuencias mas probables (response uncertainty) (p.
12). Identifica tres fuentes de incertidumbre: informacion incompleta, comprension
inadecuada de la informacion disponible y alternativas de accion poco diferenciadas a
los fines de alcanzar los objetivos fijados por la organizacion (p. 15).

Al ser la falta de informacion una circunstancia objetivamente mas facil de
identificar, es la que mas se asigna como causa de incertidumbre, sin embargo las otras
dos son clave, particularmente para la incertidumbre tecnologica en la que nos
enfocamos en este trabajo. Estas dos fuentes de incertidumbre, habitualmente dejadas de
lado, implican una interaccion entre caracteristicas de la decision a tomar, el entorno en
el que esa decision esta inmersa y la propia persona que toma la decision.

El criterio de Grote de dejar de lado una mirada objetivista de la generacion de la
incertidumbre, apunta a evidenciar que el rol que juega el tomador de decisiones y su
afectacion perceptual es clave como fuente de incertidumbres. Para esta autora, la
competencia de un tomador de decisiones para saber manejar grandes cantidades de
informacién ambigua, influira fuertemente en el grado de incertidumbre que se
experimentara.

Los propios individuos que toman las decisiones (decision-makers) juegan un
papel decisivo en las incertidumbres y es justamente por ello que frecuentemente se

argumenta que las medidas de incertidumbre se deben enfocar en la incertidumbre tal
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como es percibida por aquellos que deciden, en vez de recurrir a medidas supuestamente
objetivas sobre la situacion incierta (Grote, 2009, p. 15).

El rol que toman aquellos que conducen las organizaciones y toman las
decisiones frente a la incertidumbre no es neutro. Es lo que se define como enactment,
que es la representacion del entorno a través de un proceso de atencion selectiva e
interpretacion (Grote, 2009, pp. 22-23). Este proceso esta intimamente ligado al de
sensemaking, que literalmente significa encontrarle sentido a las cosas.

Los entornos estan construidos socialmente en base a teorias respecto de la
subjetividad del actor y sus preconceptos, los que se utilizan para encontrarle sentido a
la informacion ambigua. Cualquier significado que se derive de este proceso de
sensemaking, modelara seguidamente el comportamiento del actor (Grote, 2009, p. 23).
En general este proceso es particularmente poderoso bajo condiciones de alta
incertidumbre y las profecias autocumplidas son un caso extremo de ello.

Los factores culturales tanto a nivel de paises como, en una escala menor, de
organizaciones, hacen a una mayor o menor disposicion frente a la incertidumbre. Pero
también seria apropiado plantearse si en los sistemas de creencias de las organizaciones
no influyen también otros factores, como por ejemplo los generacionales. Aquellos que
hoy toman las decisiones estratégicas son, en muchos casos personas que desarrollaron
sus carreras corporativas previo al fuerte impacto de las TIC.

Hay un fuerte contraste entre los, a veces, rigidos sistemas de creencias de las
organizaciones Yy la disposicion de las nuevas generacionales en el uso de los medios
sociales. Fournier y Avery ilustran bien este contraste cuando aluden a que las nuevas
generaciones aceptan de buen grado ceder su privacidad para poder acceder a los

beneficios que les ofrece la web, mientras que las compafiias encuentran en esto un
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juego inquietante. (2011, p.198). Estos nuevos desafios a los sistemas de creencias de
las organizaciones ponen en jaque la propia nocion de control.

Una de las formas de eliminar la incertidumbre se basa en el [lamado principio
de poder (power response) (Allaire y Firsirotu, 1989), por el cual la parte dominante
transfiere a la menos poderosa la incertidumbre. Ejemplo de estas practicas se
encuentran en las redes de suministro que una empresa poderosa establece (Sydow y
Windeler, 1998). Sin embargo este no es el caso en las redes que se estudian en este
trabajo. En los medios sociales informaticos no solo las empresas no pueden descargar
en los individuos la incertidumbre, sino que por el contrario, son presas de una dindmica
que no dominan y que las puede perjudicar.

Siendo que vivimos en lo que Beck (1998) denomina la “sociedad del riesgo” no
sorprende que el fendmeno que estamos estudiando tenga una escala y un alcance
global, ni que se de el “efecto bumerang” que devuelve el riesgo a aquél que lo
introdujo, dado que “los riesgos de la modernizacién afectan mas tarde o méas temprano
también a quienes los producen o se benefician de ellos” (p. 29).

Tal como explican Fournier y Avery (2011), a pesar de los esfuerzos de las
empresas para aprovechar la Web 2.0, muchas se encuentran con que este es un espacio
de conversacion al que es muy dificil acceder para vender productos, dado que no fue
creada para ello. Al tratar de entrar en la conversacion, las empresas aparecen como
poco auténticas e intrusivas. Las empresas fueron a los nuevos medios sociales
pensando en que su bajo costo seria la panacea para disminuir los costos de los medios
de comunicacion tradicionales. Sin embargo, la tecnologia que supuestamente le iba a
dar poder a los departamentos de marketing de las empresas termino dandoselo al

consumidor.
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Se dio una interesante paradoja en los medios sociales: al mismo tiempo todos y
nadie son la audiencia. Por méas que en You Tube por dia se visualizan mas de 2 mil
millones de videos, nadie esta obligado a ver el de una marca y la mayoria no lo hace.
Las empresas no controlan mas el alcance de sus mensajes, son los consumidores los
que lo hacen.

Ante esto se deben revisar algunos postulados tipicos de la comunicacion masiva
que gobernd al marketing por muchos afios, como por ejemplo que la exposicion a la
comunicacion es funcion del tamafio de la audiencia, para pasar a un nuevo modelo en
el cual la llegada del mensaje depende la voluntad del receptor tal como lo destacan
Fournier y Avery (2011, p. 194).

Lo mas grave para las empresas fue comprobar que mientras las empresas
trataron de aprovechar los medios sociales para potenciar sus propositos de darle mayor
valor a sus marcas, los consumidores se apoderaron de la posibilidad de hacer en ellas
busquedas mas eficientes de promociones o de hacer mas dafio con sus quejas y
reclamos, por no mencionar la cantidad de parodias de comerciales que en forma casera
se hicieron para reirse de las marcas y sus mensajes.

Asi, un concepto esencial del marketing clasico, como el de target, ha revertido
su significado. Ya no son las empresas las que apuntan a ese “blanco” de mercado con
una comunicacion determinada, ahora son las empresas las que pueden ser apuntadas
tanto para dafar su reputacion, como para buscar sustitutos mediante los nuevos medios
sociales (Fournier & Avery 2011, p. 194).

El riesgo a la exposicion ha hecho que lo que otrora fuera un atributo de
fortaleza, hoy sea un potenciador del riesgo. Tradicionalmente el poseer una importante
participacion de mercado hacia que la empresa dominara la categoria de producto y

consecuentemente a la competencia. Asi sus voces sonaban mas altas y fuertes en la
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comunicacion. La Web 2.0 ha forzado un cambio de perspectiva. Las empresas
dominantes no so6lo son visibles para sus consumidores mas fieles sino también para sus
criticos. En un mundo donde la politizacion de las marcas se ha convertido en un hecho,
empresas como McDonald’s, Starbucks, Marlboro y Pfizer se han convertido en blanco
predilecto para los ataques (Fournier & Avery, 2011, p. 203).

Esta reversion de la relacion de poder entre organizaciones y publico que
facilitan los medios sociales, pone un serio signo de pregunta en cuanto a si es viable la
alternativa de minimizar la incertidumbre enfatizando el control (Grote, 2009, p.30).
Algunas empresas han tratado de ignorar esta realidad y procuraron intervenir en la
conversacion en medios sociales usando, entre otros recursos, blogs intencionados,
conocidos en la jerga como flogs®.

Estos intentos, como los realizados por Wal-Mart en 2006, fueron en muchos
casos descubiertos y dafiaron la reputacion de la marca (Gogoi, 2006). No sera facil que
las empresas dejen de recurrir a estas practicas, pero al hacerlo méas que minimizar el
riesgo que corren en los medios sociales, estaran incrementandolo. Segun Fournier y
Avery (2011, p. 198) estamos en la Era de la Transparencia. Tapscott y Ticoll (2003)
hablan de “La Organizacion Desnuda” (The Naked Corporation).

Las incertidumbres que finalmente los medios sociales introdujeron en las
organizaciones se originan en dos de las fuentes de incertidumbre identificadas por
Grote y a las que ya nos hemos referido: comprension inadecuada de la informacion
disponible y alternativas de accion poco diferenciadas a los fines de alcanzar los
objetivos fijados por la organizacion. En este sentido Weinberg y Pehlivan resaltan que

al momento de tener que destinar recursos presupuestarios a los nuevos medios sociales,

16 Flogs por fake blogs o blogs falsos.
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la habitual busqueda del management de un mayor retorno de la inversion, debe
enfrentar el escollo generado por la limitada comprension que ellos tienen del fenémeno
y sus matices (2011, p.275).

Es tan evidente el grado de cesion de control que las empresas han tenido que
hacer a favor del publico relacionado con la participacion de los consumidores en las
actividades de las empresas en medios sociales de Internet, que ha llevado a que Parent,
Plangger y Bal planteen un modelo en el cual los autores trazan una linea denominada
precisamente “de control”, que representa una “pared” luego de la cual la compariia

cede el control de su marca a sus consumidores (2011, p.222).

Evaluacion del riesgo como parte de la gestion de la marca

Tal vez como nunca antes las marcas estuvieron sujetas al escrutinio publico
donde la exposicion, la critica y el ridiculo son a menudo la norma. En este contexto las
organizaciones deberan reformular la postura de hablar de nuestra marca, cuando en
verdad, la misma es hoy una construccion del colectivo social potenciado por medios
electrénicos. (Fournier & Avery, 2011, p. 203).

Se derriba asi otro paradigma esencial del marketing: la marca como un activo
fundamental de la empresa cuya gestion reside enteramente en lo que la empresa haga.
Concebia la construccion de marca como un sistema jerarquico y unidireccional en el
que la empresa disefiaba cuidadosamente un mensaje persuasivo y la Unica respuesta
posible del publico era aceptarlo o rechazarlo bajo la forma de comprar o0 no el producto
o servicio (Berthon, Pitt & Campbell, 2008).

Hoy la construccion de marca esta evolucionando hacia una accién multilateral
donde varios stakeholders como clientes, gobiernos, tercer sector, competidores y

empleados tienen injerencia. Mufiz y Schau plantean que lo que en algin momento fue
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un ambito controlado de comunicaciones de marketing con voceros corporativos
claramente identificables, ha dejado paso a un enredo confuso de comunicaciones
provenientes del mercado consistente de multiples autores (2011, p. 209). Si todos los
indicios hablan de que la marca esta abierta a los actores sociales como nunca antes, ¢es
posible actuar al respecto como si la organizacion fuera un sistema cerrado?

Grote, citando al socioélogo norteamericano James D. Thompson, dice que las
incertidumbres del entorno han sido un motivo de preocupacion central para las
organizaciones desde el momento en que han dejado de verse como un sistema cerrado
actuando de manera mas o menos independiente de su entorno a pasar a reconocer su
naturaleza como sistemas abiertos coexistiendo con y dependiente de dicho entorno
(2009, p.16-17).

Pero esa incertidumbre del entorno no deberia ser debido a falta de informacion
por parte de las empresas. Hoy existen medios tecnoldgicos accesibles para monitorear
a escala global lo que cualquier persona puede estar escribiendo sobre una determinada
marca en cualquier espacio virtual abierto. Esta incertidumbre tiene que ver en verdad
con falta de control sobre lo que se dice sobre la empresa. Es lo que Grote denomina
incertidumbre entendida en téerminos de falta de control, y no propiamente como falta de
informacién (2009, p.17).

Es tal el temor que despierta esta falta de control que incluso las empresas ven
con recelo que algunos de sus consumidores mas fieles generen contenidos favorables
en foros, blogs y otros espacios colaborativos relacionados con la marca en la Web.
Estos aportes, a los que ya nos hemos referido como User Generated Content (UGC),
también conocidos como Consumer-Generated Content (CGC), son comunes en marcas
de culto como algunas automotrices, de informatica, de consolas de juegos o de

motocicletas. Mufiz y Schau afirman que la principal razén para la reticencia de la
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firma en buscar CGC colaborativo y de largo plazo, es que requiere ceder considerable
control del mensaje de marca y de los significados de la marca. Parte del problema se
centra en la incertidumbre corporativa referida al profesionalismo de la publicidad
generada por los consumidores (2011, p. 210).

Pero no solo se trata de superar los temores a la falta de control sobre lo que
suceda mas alla de los muros corporativos. Pareciera ser que la gran traba que impide
una genuina aceptacion del mundo 2.0 por parte de las empresas tiene que ver con la
falta de entendimiento sobre cdmo es y como funciona. Volviendo a Grote
recordaremos lo que dijimos mas arriba: una fuente de incertidumbre a menudo omitida
pero no por ello poco importante es la falta de comprension de la informacion
disponible (2009, p.15).

Una forma de hacer lo que Grote (2009) Ilama enfrentar la incertidumbre es, con
relacion a la postura de las empresas respecto de los medios sociales, hacer lo que
Fournier y Avery llaman jugar el juego propuesto por los medios sociales (playing their
game). Esto implica estar donde la accion en los medios sociales esta, y adaptarse en
forma fluida con lo que esta ocurriendo alli (2011, p. 202). Sin embargo varios ejemplos
demuestran que jugar el juego no es facil. Cuando la famosa marca de kétchup Heinz
lanzé un concurso abierto al publico en YouTube para que creara un nuevo aviso, se
encontrd con que la mayoria de ellos se reian de la marca. A pesar de que la empresa
rechazo incluir a esos avisos en el concurso, los mismos se convirtieron inmediatamente
en un exito en YouTube (Story, 2007).

Esto es particularmente grave para marcas globales muy expuestas politicamente
como la automotriz GM, la que también trato de generar Consumer-Generated Content
(CGC) para su todoterreno Tahoe, buscando un efecto benéfico de marketing viral, pero

como respuesta recibio videos que circularon profusamente por la web vinculando a la
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marca con cuestiones tan sensibles como el calentamiento global, la guerra en Iraqg, la
desforestacion y otras calamidades ambientales (Bosman, 2006). En otros casos se trato
de intervenciones fallidas al tratar de llevar a cabo la atencion al cliente a través de los
medios sociales.

Otro ejemplo desafortunado de no saber jugar el juego, fue lo que sucedio
cuando una pasajera de un vuelo cancelado de Aerolineas Argentinas en la escala Nueva
York, al consultar temerosa por Twitter sobre la seguridad de la aeronave, recibié una
respuesta burlona que circulo por este medio social y llegé rapidamente a los medios
masivos (La Nacidn, 2015).

Lo que probablemente deba cambiar sea la postura de las empresas respecto de
la construccidn de sus marcas. El paradigma tradicional de las marcas como activo de
las empresas, cuya construccion es ajena al contexto parece estar en crisis. EI mundo de
los medios sociales informaticos parece estar llevando a las empresas a que consideren
la gestion de sus marcas como gestion del riesgo, lo que incluye la evaluacion del riesgo
y su control (Fournier & Avery, 2011, p. 203).

Desde esta perspectiva la gestion tendria mucho menos del marketing tradicional
y mucho mas de evaluacion de los factores de riesgo que podrian amenazar el valor de
la marca. Un plan de estas caracteristicas no tendria nada de los componentes tipicos de
un plan de marketing y en cambio se concentraria en la manera de identificar y
responder a los factores de riesgo.

Fournier y Avery proponen una serie de preguntas que deberian ser respondidas,
como ser: ¢Cudles son las fuerzas que pueden afectar el posicionamiento de la marca?,
¢ Qué acciones tanto externas como internas pueden vaciar de significado a la marca?,
¢ Qué probabilidad hay de que estos riesgos se concreten?, ; Qué gravedad tendrian las

consecuencias?, ¢Qué hara la empresa cuando el riesgo se manifieste y su efectos se
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propaguen?, ¢ Quién respondera a los requerimientos de los consumidores?, ¢Quién sera
responsable por el control del dafio y la interfase con el pablico?, ¢Esta la empresa
preparada para la aparicion de un cisne negro? (2011, p.204). Sin dudas, todas
preguntas que deberian ser respondidas por una adecuada gestion de los riesgos que
afectan la reputacion de la marca.

Actualmente la gestion de la marca esta situada en areas que no estan equipadas
para manejar el riesgo reputacional, dado que ni siquiera suponen que su gestion tiene
que ver con la gestion de riesgos, a pesar de que existe un sélido corpus dedicado al
tema. Existen marcos de referencia para la gestion del riesgo como el Enterprise Risk
Management (ERM). El enfoque novedoso que aporta el ERM es integrar la gestion de
una amplia gama de riesgos del conjunto de la organizacion, a diferencia del enfoque
tradicional que lo hace de manera individual como si fueran silos (Hoyt & Liebenberg,
2011, p 795).

En Estados Unidos, el reporte del Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO) denominado “Internal Control—An Integrated
Framework” (2004) da un marco de referencia (framework) para aplicar ERM en una
organizacion. Desde un enfoque alternativo, otro de los marcos de referencia también
muy utilizado para la gestion del riesgo lo provee la norma ISO 31000 (2009)
Principles and Guidelines on Implementation.del International Organization for
Standardization.

Comparando COSO-ERM con 1SO 31000, se observa que el primero es mas
complejo porque involucra maltiples capas, mientas que 1ISO propone un enfoque mas
directo que se puede integrar més facilmente a la organizacion y a sus procesos e
iniciativas estratégicas preexistentes. Tal vez la perspectiva desde la que uno y otro fue

elaborado explique las diferencias. Mientras que COSO-ERM fue desarrollado por
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auditores, contadores y expertos financieros; 1SO lo fue por profesionales en gestion del
riesgo y por expertos en estandares internacionales. De la comparacion entre ambos
enfoques surge fundamentalmente que el de la norma ISO aporta varios beneficios: a)
un enfoque de la gestion del riesgo que la vincula a los objetivos estratégicos de la
organizacion, b) identifica riesgos mas alla de los asegurables y los riesgos de seguridad
industrial, incluyendo precisamente entre otros el riesgo reputacional, ¢) expande la
responsabilidad por gestionar el riesgo a lo largo de la organizaciéon, creando duefios de
riesgos, d) define un marco de referencia (framework) para gestionar del riesgo que
construye resiliencia e involucra la mejora continua en el proceso (Gjerdrum & Peter,
2011).

Considerando estos diferenciales, en el presente trabajo se optara por usar el
framework propuesto por la norma ISO 31000:2009 cuando sea necesario evaluar el
nivel de efectividad que tiene la gestion del riesgo reputacional que actualmente hacen

las empresas con relacion a los medios sociales de Internet.

Conclusiones del capitulo

La supervivencia a largo plazo de una empresa esta determinada por su habilidad
para establecer y mantener relaciones con toda su red de stakeholders dado que al
integrarse en el tejido social y fortalecer esos lazos, le permitira construir capital
reputacional que le serd de mucha utilidad con aquellos que son los que poseen los
recursos para condicionar el éxito de una empresa.

Esta ventaja competitiva para acceder a los recursos es mucho mas sutil y
decisiva que la del acceso por otros medios, como por ejemplo la tecnologia. Mientras
que éstas son faciles de imitar, las relaciones solidas con los stakeholders no lo son, lo

que las convierte en una fuente de ventaja méas sustentable.
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La creacion de ese capital de reputacion no lo hace la empresa, sino que es
producto de una construccion social que se va formando con mdltiples evaluadores,
cada uno de los cuales aplica diferentes criterios para evaluar a la empresa y posee
distintas expectativas sobre ella, a lo largo del tiempo y luego de multiples
interacciones.

La reputacion es para la multiplicidad de actores interconectados e involucrados
en el proceso de construccion de la reputacion corporativa, una manera de superar el
problema de la asimetria en la informacion sobre la empresa. Los stakeholders no solo
se guian por lo que la empresa difunde sistematicamente, por ejemplo a traves de los
medios masivos de comunicacion, sino que ademas confiaran en la evaluacion de otros
actores sociales.

Si bien no se encuentra un vinculo directo entre reputacion corporativa y
rendimiento financiero, si hay coincidencia entre la mayoria de los investigadores en
cuanto a que hay un vinculo indirecto entre ambos, en los casos en que se ve afectado el
stock de capital reputacional. EI concepto de capital reputacional es muy relevante
porque vincula reputacién con riesgo, permitiendo llegar al concepto de riesgo
reputacional.

En este sentido hay casos concretos que evidencian que una adecuada gestion
del riesgo reputacional contribuye a la solidez de la organizacion para proyectarse hacia
el futuro, dado que a igualdad de otros factores, los stakeholders siempre preferiran
vincularse con organizaciones estables.

Pero el desafio que encuentran actualmente las empresas es que se ha creado un
espacio publico virtual que resulta de la interaccion del nuevo paradigma tecnologico de
las TICs y la organizacion social a gran escala. EI problema para las empresas es que en

este nuevo medio social no existe un espacio naturalmente dedicado para ellas, a pesar
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de que en determinadas circunstancias algun colectivo de personas con intereses
comunes pueda encontrar en ese medio un espacio de utilidad, cercano a las marcas.

Pero en el medio social los intereses del publico y de la empresa pueden ser
divergentes y considerando que se trata de un espacio por naturaleza critico, es de
esperar que los clientes enojados procuren buscar alli crearle a la empresa el mayor
dafo posible. La accesibilidad a la informacion que estos medios facilitan y su potencial
efecto multiplicador agrega complejidad a la problematica, dado que hace mas dificil
Ilevar a cabo una politica de ocultamiento al ser la dindmica de difusion ajena al control
de la empresa.

Descartado tanto el paradigma de control en las comunicaciones como el
principio de poder, como forma de control de la incertidumbre que deriva de los medios
sociales, se hace necesario reformular algunos postulados tipicos de la comunicacion
masiva que fue canonica en el marketing por largo tiempo, porque los medios sociales
han facilitado una reversion de la relacion de poder entre empresas y publico.

Es evidente que las empresas han tenido que hacer una cesion del control de sus
marcas a sus consumidores. Deberan reformular la postura de hablar de nuestra marca,
cuando en verdad, la misma es hoy una construccion del colectivo social potenciado por
medios electronicos.

Esto entrafia esencialmente que otro de los paradigmas fundacionales del
marketing se ve cuestionado. Es el que ve a la marca como un activo fundamental de la
empresa cuya gestion reside enteramente en ella, que debe dejar paso a una construccién
de marca multilateral donde varios stakeholders como clientes, gobiernos, tercer sector,
competidores y empleados, tienen injerencia en un proceso confuso de comunicaciones

provenientes de multiples actores del mercado.
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La incertidumbre que esto crea en la empresa no tiene que ver con la falta de
informacidn sobre lo que se dice sobre ella sino propiamente con la falta de control
sobre lo que se dice sobre ella. Una forma de enfrentar la incertidumbre es jugar el
juego propuesto por los medios sociales es decir estar donde la accion en los medios
sociales estd, y adaptarse en forma fluida con lo que esta ocurriendo alli.

Sin embargo la evidencia empirica demuestra que jugar el juego no es facil. Lo
que probablemente deba cambiar sea la postura de las empresas respecto de la
construccion de sus marcas. El paradigma tradicional de la marca como activo de la
empresa, cuya construccion es ajena al contexto, parece estar en crisis. EI mundo de los
medios sociales parece estar llevando a las empresas a que consideren la gestion de sus
marcas como gestion del riesgo, lo que incluye la evaluacion del riesgo y su control.

Desde esta perspectiva la gestion tendria mucho menos del marketing tradicional
y mucho maés de evaluacion de los factores de riesgo que podrian amenazar el valor de
la marca. Un plan de estas caracteristicas no tendria nada de los componentes tipicos de
un plan de marketing y en cambio se concentraria en la manera de identificar y
responder a los factores de riesgo.

Actualmente la gestion de la marca esta situada en areas que no estan equipadas
para manejar el riesgo reputacional, dado que ni siquiera suponen que su gestion tiene
que ver con la gestion de riesgos. Es necesario entonces proveerles de herramientas de
gestion que sean apropiadas para el manejo del riesgo reputacional.

La norma ISO 31000 provee un framework que parece ser idoneo para que en
capitulos posteriores podamos proponer un marco de referencia que permita gestionar
con efectividad el riesgo reputacional que generan los medios sociales de Internet, y un

indice que permita medir su desempefio y hacer comparaciones.
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Capitulo 2
Metodologias, métodos y técnicas utilizadas

Introduccion al capitulo

Ya explicitado el marco conceptual, podemos proceder a completar la etapa
epistémica dando cuenta de la manera en que se concibid y luego ejecuto la presente
investigacion. El presente capitulo refiere precisamente a la eleccion de los enfoques,
caminos y herramientas que luego nos permitiran alcanzar los tres objetivos especificos
de investigacion, explicitados en la introduccion de esta tesis.

Referenciandonos en Marradi, Archenti y Piovani (2007), iniciamos con algunas
aclaraciones semanticas necesarias para distinguir claramente las decisiones que se
tomaron en la eleccion de métodos, metodologias y técnicas. También desde el
comienzo aclaramos que el camino seguido para los dos primeros objetivos de
investigacion difiere del seguido para el tercero, dada su distinta naturaleza.

En el caso de los dos primeros objetivos, vinculados con la percepcion de los
medios sociales como generadores de riesgo reputacional, ponemos de manifiesto que el
camino seguido es el del método cientifico o hipotético- deductivo, para llegar desde los
conceptos hasta la comprobacidon de las hipétesis (Theodorson & Theodorson, 1970).

Aprovechamos en esa instancia para vincular los aspectos metodoldgicos con la
redaccion del trabajo, tratando de hacer explicito al lector cbmo, en el caso de dichos
objetivos, la secuencia de organizacién de los capitulos tiene que ver con el paso del
planteo de las hipotesis apoyado en la teoria fundamentada (grounded theory) de Glaser
y Strauss (1967) (capitulo 3), a su verificacién mediante un trabajo cuantitativo (primera
mitad del capitulo 4).

En lo concerniente al logro del tercer objetivo, es decir la propuesta de un indice

para la gestion del riesgo reputacional, anticipamos el desarrollo de un marco teérico ad
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hoc que habilitara para aplicar un procedimiento que nos hara llegar al indice desde los
conceptos, pasando por los indicadores, apoyandonos para ello en los aportes de
Lazarsfeld (1973), desarrollo que veremos en detalle en el capitulo 5.

Desde el punto de vista metodoldgico argumentamos sobre la eleccion de un
disefio mixto que conjuga un abordaje cualitativo con uno cuantitativo (Hernandez,
Fernandez, Baptista, 2010; Marradi et al, 2007), propio de la triangulacion propuesta
por Denzin (Jick, 1979).

Respecto a la ejecucion de la etapa cualitativa explicamos las técnicas de
entrevista utilizadas y cdmo se desarrollaron los instrumentos de recoleccion de datos
(Creswell, 2009; Dexter, 1970, Robson, 2002; Strauss y Corbin, 1998; Stake, 1995;
Taylor & Bogdan, 1987; Valles, 2002; Wengraf, 2001). También hacemos una alusion
al criterio seguido para la transcripcion de los datos obtenidos en las entrevistas
(Atkinson, 1998; Glaser, 1992; Kvale, 1996).

Por su parte, para la etapa cuantitativa explicamos el motivo por el cual se
decidié llevarla a cabo mediante encuestas, analizando los pros y contras de esta técnica
(Creswell, 2012; Garcia Ferrando, 1996). También exponemos los motivos por los
cuales se decidio realizar las encuestas en la modalidad autoadministrada y en particular
via web, presentando también las ventajas y desventajas de este formato (Creswell,
2012), aungue aludiendo a la manera en que éstas ultimas fueron mitigadas.

Luego explicamos como se concibio y disefid el cuestionario para la encuesta,
detallando sus partes componentes y poniendo especial foco en la manera en que este
instrumento de recoleccidn se originé a partir del trabajo de identificacion de categorias
y sus interrelaciones realizado en la etapa cualitativa en base a la teoria fundamentada.

Pasamos posteriormente a la justificacion de la eleccion de las escalas de medicion



70

utilizadas (Gonzalez Blasco, 1986), para concluir con la manera en que fue probado y
mejorado el cuestionario.

Para poder arguir sobre el disefio muestral, primero definimos tanto la unidad de
analisis como la de respuesta. Para esta Gltima ponemos especial atencion en el
concepto de informante clave y los criterios que segun la bibliografia se deben cumplir
para su seleccion (Casilimas, 1996; Creswell, 2009; Robson, 2002 Stake, 1995; Yin,
1994).

Ya en el apartado especificamente referido al disefio muestral, comenzamos por
un analisis de los criterios que guian la conformacién de una muestra cualitativa (Valles,
2002) y presentamos la estrategia de muestreo teorico utilizada en este trabajo para
seleccionar a las personas a entrevistar (Glaser & Strauss, 1967; Taylor & Bogdan,
1987), explicitando las restricciones que le impusimos al disefio de nuestra muestra
cualitativa.

Al aludir al disefio de la muestra de la etapa cuantitativa, argumentamos el
motivo por el cual también utilizamos un muestreo no probabilistico del tipo de
muestras tedricas o conceptuales y luego describimos paso a paso como llegamos al
namero final de encuestados.

Respecto a las variables en estudio en el presente trabajo, las mismas son
producto de constructos que provienen de los distintos objetivos especificos que tiene la
investigacion. En todos los casos procuramos llegar a referentes empiricos (indicadores)
que pudieran ser medidos (Fassio, Pascual & Suérez, 2002). Si bien los desarrollos
tedricos que permitieron llegar a tales resultados se veran en los dos capitulos
siguientes, en este capitulo aludimos a la identificacion de las variables que luego

fueron medidas a partir del trabajo de campo.
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En el caso de las variables relacionadas con el riesgo reputacional percibido,
(objetivos 1y 2 de la investigacion), mostramos como se operacionalizaron a partir del
trabajo realizado con la teoria fundamentada. En el caso del objetivo 3 recurrimos a la
norma ISO 31.000 (2009), la que nos permitio llegar a un instrumento para medir y
comparar el grado de efectividad en la gestion del riesgo reputacional por medios
sociales.

Maés adelante en el capitulo, pasamos a las técnicas de procesamiento y analisis
donde hacemos referencia a los procedimientos inductivos utilizados para el analisis
cualitativo (Creswell, 2012), y a los modelos de regresion y las técnicas para verificar la
fiabilidad interna de un constructo, dentro del anélisis cuantitativo (Creswell, 2012;
Cronbach, 1951; Cronbach y Meehl, 1955).

El capitulo finaliza con algunos parrafos dedicados a la planificacion y ejecucion
que requirio esta investigacion. Alli aludimos a los recursos utilizados, el lugar de
realizacion de la investigacion y las fechas del trabajo de campo.

A lo largo del capitulo, remitimos al lector a diversos anexos donde se pueden
ver los instrumentos de recoleccion utilizados tanto para las entrevistas como las
encuestas, en sus versiones de pruebas piloto y definitivas, el listado de entrevistados
(resguardando su identidad), la transcripcion de las 23 entrevistas en profundidad, la
matriz de datos cuantitativos, ademas de otras evidencias de interés para quienes

quieran conocer en detalle lo realizado.

Estructura del trabajo

Procurando evitar cierta confusion semantica diferenciaremos nuestras

decisiones en cuanto a la eleccion de méetodos, metodologias y técnicas. Siguiendo a
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Marradi et al. (2007), hablaremos de método “como camino para conseguir un fin”;
diferenciandolo de técnica dado que aquel vale de modo bastante general en todas las
ciencias 0 una parte importante de ellas, mientras que ésta refiere a “procedimientos
especificos”.

Por su parte metodologia es una nocién mas abarcativa, dado que involucra a
“los procedimientos que fueron usados, los supuestos subyacentes y los modos
explicativos” como resefian los autores mencionados citando a Lazarsfel (p. 53), 0 como
sefialan mas sucintamente Taylor y Bogdan “El término metodologia designa el modo
en que enfocamos los problemas y buscamos las respuestas” (1987, p.15).

Por un lado el presente trabajo procura aportar a la comprension del fendmeno
de los medios sociales como generadores de riesgo reputacional para las empresas y a
este fin apuntan los dos primeros objetivos explicitados en la introduccion de este
trabajo, que como se recordara son: 1) Determinar el grado de acuerdo que existe en las
empresas en cuanto a que los medios sociales son un factor de riesgo para su
reputacion y 2) Conocer cuales son los potenciadores exdgenos del riesgo reputacional
a través de los medios sociales.

Estos dos objetivos se trataran de satisfacer siguiendo el camino del método
cientifico o hipotético-deductivo a la manera que lo definen Theodorson y Theodorson,
(1970). Una vez definido el problema, tal como se hizo en la Introduccién, se formulan
los términos o conceptos en el marco tedrico (capitulo 1). A partir de los datos
generados en el trabajo de campo realizado con metodologia cualitativa (que se explica
en el presente capitulo), se realiza un analisis apoyado en la teoria fundamentada
(grounded Therory) de Glaser y Strauss (1967), la que permite disefiar un modelo que
explicita relaciones de significado y causalidad entre las categorias, facilitando

finalmente la formulacion de las dos hipoétesis respectivas: una relacionada con la
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vinculacion entre medios sociales y riesgo reputacional y otra sobre la principal causa
exogena potenciadora de dicho tipo de riesgo. El procedimiento seguido para la
formulacidn de las hipotesis 1 y 2 ocupa todo el capitulo 3

Se determino el procedimiento a utilizar para la recoleccion de datos para
controlar las hipotesis, se realizo el trabajo de campo con metodologia cuantitativa para
poder recolectar los datos de esa indole y finalmente se analizaron los datos para
averiguar si las hipétesis son verificadas o desestimadas. La comprobacién de dichas
hipdtesis ocupa el capitulo 4.

En cuanto al tercer objetivo del presente trabajo que, recordémoslo nuevamente,
fue formulado como: 3) Construir un indice que permita medir y comparar el grado de
efectividad que tiene la gestion que hacen las empresas del riesgo reputacional
generado por los medios sociales, el mismo recibe un tratamiento diferente a los
anteriores objetivos, dado que se trata de una propuesta del autor para elaborar un indice
que luego es aplicado a los datos obtenidos en el trabajo de campo ya realizado.

Lo concerniente al logro del tercer objetivo, es decir la propuesta de un indice
para la gestion del riesgo reputacional, lo veremos en el capitulo 5. Alli desarrollaremos
un marco teorico ad hoc y explicaremos el procedimiento seguido para llegar al indice
desde los conceptos, pasando por los indicadores, apoyandonos para ello en los aportes

de Lazarsfeld (1973).

Disefio metodologico

Toda vez que se trata de una tematica novedosa sobre la que no existen muchos
antecedentes, recurrir a un abordaje mixto que incluya tanto el enfoque cualitativo como
el cuantitativo puede ser de utilidad, dado que permite “[IJograr una perspectiva mas

amplia y profunda del fenémeno [...]; Formular el planteamiento del problema con
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mayor claridad [...]; Producir datos mas ‘ricos’ y variados [...]” (Hernandez, et al.,
2010, p. 550). Este enfoque multimétodo tiene que ver con la triangulacién “entre 0 a
través de métodos” (between —or across- methods) en el sentido dado por Denzin, a los
efectos de buscar una mayor “validacion cruzada” (Jick, 1979, p. 602). Ademas la
complementacién metodologica proveera un “disefio flexible” (Marradi et al., 2007, p.
74), que permitira aprovechar los beneficios de un disefio estructurado, sin perder la
captacion de nuevo feedback a lo largo de la investigacion, propia del disefio emergente.
El presente trabajo se trata de un estudio de disefio no experimental y
transversal. Si bien en algunos casos a partir de datos cuantitativos se hicieron ciertos
analisis correlacionales, en su conjunto se trata en esencia de un estudio exploratorio sin
pretensiones de extrapolacion de sus conclusiones a la poblacion, dadas las limitaciones
facticas relacionadas con los recursos disponibles para un acceso mas amplio en

términos de cantidad y variedad de casos.

Unidades de analisis y respuesta

Unidad de anélisis. Se tom6 como unidad de andlisis a las empresas grandes,
dado que es de esperar que una empresa de gran envergadura tenga una mayor
exposicion publica, dado el mayor nimero de stakeholders involucrados, lo que la
podria exponer a un mayor riesgo reputacional. A los efectos practicos, el limite inferior
de seleccién de empresas estara dado por el limite superior de facturacion de lo que se
considera una empresa pyme para la Comisién Nacional de Valores (CNV) (Resolucion
General 582, 2010), la que fija un criterio mas exigente que la Secretaria PyME y
Desarrollo Regional (Sepyme) (Resolucion 21, 2010). El criterio queda explicito en la

Tabla 2. Téngase en consideracion que los montos corresponden al afio 2010, por lo que



se le aplicd una actualizacion de valores dada por los indices inflacionarios hasta la

fecha de la efectiva salida a campo.

Tabla 2
Criterio para la identificacion de las empresas grandes segun la CNV (2010)
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Sector Industria Comercio Servicios

aF_aCt“raC'O” anual mayor — ¢104 400000 $223.800.000 $56.600.000

No se incluyeron empresas de los sectores: agropecuario, mineria y
construccion, dado que se prefirid seleccionar empresas con importante cantidad de
clientes o consumidores. También es importante subrayar que se incluyeron tanto
empresas que tenian en ese momento presencia oficial en medios sociales como otras
que no, dado que el de no tener una presencia oficinal no implica que no sean
mencionadas por el publico en el medio social y consecuentemente se vea afectada su
reputacion. En todos los casos se tratd de empresas que llevan a cabo su actividad de
negocios en la Republica Argentina, sean o no de capitales argentinos.

Unidad de respuesta. La unidad de respuesta para la unidad de analisis
Empresas grandes fueron informantes clave pertenecientes a dichas empresas, cuyo
trabajo tuviera algun tipo de incumbencia sobre lo que sucede en el medio social
referido a la empresa. Se descarto ser taxativo en cuanto a definiciones de roles

funcionales de los respondentes, dado que las primeras indagaciones permitieron

observar que, dependiendo de la empresa, las personas mejor preparadas en cada una de

ellas para responder pertenecian a una diversidad de areas.

El criterio de seleccidn de respondentes fue analizado entonces caso por caso,

procurando que la persona identificada a priori como la mejor preparada para responder

tuviera las siguientes caracteristicas: a) fuera accesible, b) tuviera un profundo

conocimiento del tema, c) tuviera capacidad analitica y explicativa de la problematica y
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d) tuviera voluntad de transmitir sus puntos de vista, sin que existieran ademas
limitaciones de confidencialidad que retacearan su aporte. Estos criterios estan en linea
con lo que en la bibliografia consultada se indica que debe cumplir un informante clave

(Casilimas, 1996; Creswell, 2009; Robson, 2002 Stake, 1995; Yin, 1994).

Técnicas de recoleccion de datos

Etapa cualitativa. Para el abordaje cualitativo se utilizaron entrevistas en
profundidad. Esta técnica es “especialmente adecuadas en las situaciones [en las que]
los intereses de la investigacion son relativamente claros y estan relativamente bien
definidos” (Taylor & Bogdan, 1987, p. 104). Este tipo de entrevistas, también
denominadas entrevistas cualitativas, bien podrian ser vistas como conversaciones “mas
en tanto entrevistas profesionales de investigacion, son conversaciones profesionales
con técnicas y propasitos propios” (Valles, 2002, p. 40).

Las entrevistas en profundidad son un aporte para el aprendizaje del investigador
sobre circunstancias que éste no puede observar directamente, por ello sus interlocutores
en estas conversaciones son verdaderos informantes y actian como “sus 0jos y oidos en
el campo”, colaborando no solamente con el aporte de sus puntos de vista sino con el
conocimiento sobre “lo que sucede y el, modo en que otras personas lo perciben”
(Taylor & Bogdan, 1987, p. 103).

Lo anterior es particularmente importante en nuestro caso, dado que dado las
particularidades del tema bajo estudio, no se existen muchas personas en condiciones de
cumplir con el rol de informantes clave. Estamos frente a lo que Dexter (1970) describe
como entrevistas especializadas o a elites, no porque se trate de personajes importantes
de la vida publica (elites de la politica o de los negocios), sino porque se trata de un

reducido grupo de entrevistados expertos o bien informados en su campo de actuacion.
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Dado que el interés del investigador que utiliza las entrevistas en profundidad es
obtener la mayor cantidad de perspectivas posibles, no existen formas estructuradas de
Ilevarlas a cabo. Basicamente las entrevistas cualitativas o en profundidad pueden
agruparse en aquellas no estandarizadas o en las que estan estandarizadas pero no
estructuradas (Creswell, 2009; Robson, 2002; Strauss y Corbin, 1998; Stake, 1995;
Valles, 2002), siendo este ultimo tipo el utilizado en el presente trabajo.

El instrumento de recoleccion de datos con el que trabaja el investigador en este
tipo de circunstancias es la llamada guia de la entrevista, guion o bien guia de pautas,
siendo este Gltimo un término mas propio de la practica de la investigacion de mercados
que de la investigacion académica. Para su elaboracion se parte de las preguntas
centrales de investigacion que tienen vinculacion con los objetivos e hipotesis del
trabajo, cada una de las cuales deben ser convertidas en un grupo de preguntas de
teoria, las que a su vez deben convertirse en preguntas de entrevista al ser traducidas a
un lenguaje mas coloquial que motive respuestas mas espontaneas y ricas por parte del
entrevistado (Wengraf, 2001, p. 61).

La guia no es un protocolo estructurado sino una ayuda que sirve al investigador
para recordar las preguntas que se deben hacer sobre ciertos temas. También a modo de
apoyo al entrevistador puede tener una seccion de introduccion o presentacion del tema,
asi como argumentos y cuestiones secundarias que de ser necesarios sirvan de transicion
tematica (Valles, 2002, p. 111). En nuestro caso, para la elaboracion de la guia partimos
de las preguntas de investigacion que fueron formuladas en la introduccion del presente
estudio, de las cuales se desgranaron otro conjunto de preguntas tedricas que a su vez se
convirtieron en las preguntas con las que se realizaron las entrevistas, teniendo siempre
presentes los conceptos a ser operacionalizados y la clarificacion que aporta el marco

teodrico. La primera version de la guia de la entrevista puede verse en el Anexo A.
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Sin embargo, una vez elaborada, la guia no debe convertirse en un elemento
estatico. Por el contrario, es deseable que la guia sea ampliada o revisada a medida que
se realizan entrevistas adicionales (Taylor & Bogdan, 1987, p. 119). En nuestro estudio,
la guia inicial fue sometida a una prueba piloto aplicAndola a tres informantes clave.
Esta prueba piloto permitio ajustar el cuestionario, mejorando la redaccion de algunas
preguntas y agregando una mas con relacion a un aspecto que se habia omitido en la
version inicial. Con esta version definitiva de la guia se completd el trabajo de campo.

La version definitiva de la guia puede verse en el Anexo B. Se podra observar
alli que la misma tiene dos partes claramente identificables. Las preguntas que van de la
1 a la 8 procuran conocer la perspectiva del entrevistado en términos genéricos respecto
a los temas que son objetivos de investigacion, mientras que las preguntas 10 a la 16
tienen que ver con cuestiones concretas de lo que ocurre en la empresa del entrevistado,
que si bien no tienen directa relacion con los objetivos de la investigacion, ayudan a
contextualizar y comprender asi desde qué perspectiva emite sus opiniones.

No obstante en algunos casos, segun las caracteristicas del entrevistado o la
manera en gue se dio la conversacion, algunas preguntas de este segundo grupo fueron
omitidas en la entrevista.

Para la realizacion de las entrevistas se tuvieron en cuenta las indicaciones que
sugieren Taylor y Bogdan, en cuanto a que a lo largo de las mismas el investigador
realice el seguimiento de temas que emergieron como consecuencia de las preguntas
contempladas en la guia, pero a la vez aliente al informante a describir las experiencias

en detalle, y busque constantemente clarificar sus palabras (1987, p. 123).
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Al entrevistado se lo situaba con claridad en el tema, leyéndole una definicion de
lo que para la investigacion se entendia por medios sociales de Internet!’, que se
encuentra en la parte introductoria de la guia de entrevista (ver Anexo B). Se aprovechd
la aproximacion progresiva al nucleo del problema, tal como es recomendable hacer en
las entrevistas en profundidad (Valles 2002, p.111), para conocer las perspectivas
personales que los propios entrevistados tenian del fendmeno medios sociales, tratando
de que tomaran distancia de su rol profesional.

Conocer sus puntos de vista sobre el fendmeno era fundamental dado que ése
seria el punto de referencia desde el cual estas personas elaborarian luego sus juicios de
valor sobre la problematica. Todas las entrevistas fueron grabadas para facilitarle al
investigador concentrarse en el desarrollo de la entrevista y solo tomar notas de
cuestiones a ser repreguntadas o indagadas fuera de la guia o bien ideas a tener en
cuenta, disparadas a partir de la interaccién con el entrevistado.

Una vez realizada la entrevista procedimos a la transcripcion del material
grabado. Creemos con Kvale (1996) que no hay transcripciones correctas u objetivas,
siendo mas util la transcripcion que responde a los propdsitos de la investigacion. De
este modo, en nuestro caso se evitaron transcribir tramos de las entrevistas que poco o
nada aportaban a los fines del estudio, ademas que desde luego, este modo de llevar
cabo la transcripcion agrego eficiencia a un proceso que fue realizado por el propio
autor.

Es el propio Glaser, padre de la grounded theory, quien alude a este principio de
economia de esfuerzos, dado que indica que la transcripcién de porciones de datos de un

estudio para su codificacion y anélisis es consustancial al método mismo que deriva de

17 Se recuerda que en las entrevistas y encuestas se opté por la denominacién redes sociales que es de uso
mas coloquial y resultaba mas familiar para los informantes.
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dicha forma de generar teoria, a partir del muestreo teorico, la saturacion y la densidad.
Este autor propugna llevar a cabo transcripciones mas completas con los primeros casos
que se estudien, para luego conforme se va generando la teoria, se introduzca un
principio de economia en la tarea y se hagan transcripciones mas acotadas (1992, pp.
19-20). Por otro lado, como remarca Valles siguiendo el consejo de Mishler, dada la
posibilidad “de volver una y otra vez a la grabacion original, el empefio por la
transcripcion al detalle puede relativizarse mas aun” (2002, p. 140).

Finalmente, al estilo de lo recomendado por Atkinson (1998, p. 54), durante la
transcripcion hicimos algunas tareas de edicion del material con la finalidad de hacer
mas comprensible el relato del entrevistado. En ese sentido se corrigieron levemente
puntuaciones, formatos de parrafos y se agregaron aclaraciones entre corchetes.
También se aprovecho para salvaguardar las identidades de los individuos o sus
organizaciones, dado que como lo explicitaremos mas adelante, las entrevistas las
realizamos bajo el compromiso de total anonimato. Las transcripciones de todas las

entrevistas pueden verse en el Anexo C.

Etapa cuantitativa. Para el abordaje cuantitativo la técnica utilizada fue la
encuesta. Este tipo de entrevista estandarizada se lleva a cabo por medio de un
cuestionario estructurado que si bien no da la posibilidad de captar la espontaneidad del
entrevistado -més propiamente [lamado encuestado-, a cambio de ello permite comparar
distintas respuestas ante la misma pregunta y cuantificar cada uno de los resultados
obtenidos (Garcia Ferrando, 1996, p. 178). En nuestro caso, este beneficio que brinda la
realizacion de una encuesta es lo que nos llevé a elegirla. Téngase en cuenta que por

este camino procuramos verificar las hipotesis H. 1y H. 2 del presente trabajo,
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aprovechando que este es uno de los usos tipicos de las encuestas (Creswell, 2012, p.
376).

Una de las caracteristicas emblematicas de la investigacion cuantitativa, es que
la misma se lleva a cabo en la mayoria de los casos a través de preguntas cerradas en las
que el encuestado solo puede elegir entre alternativas preseleccionadas, a diferencia de
la investigacion cualitativa que recurre a la formulacion de preguntas cuya posibilidad
de respuesta esta abierta (Creswell, 2009, p.4). De las cuatro formas identificadas por
Fink (2002) de recolectar los datos a traves de la respuesta a dicho tipo de preguntas,
una es la de encuesta autoadministrada, es decir la modalidad por la cual es el propio
encuestado o respondente el que administra la realizacion de la encuesta, dando
respuesta a las preguntas.

Un tipo de encuesta autoadministrada es la encuesta web. Un cuestionario
basado en la web es un instrumento de encuesta para recopilar datos a través de
plataformas on line desarrolladas a tal efecto, que ademas de permitir acceder al
cuestionario, permiten el armado de una base de datos a partir de las respuestas.
Recurrir a este tipo de instrumentos tiene ventajas y desventajas. Entre las primeras se
encuentra la rapida accesibilidad del encuestado, si s que se posee su correo
electronico. Entre las segundas estan las bajas tasas de respuesta y la dificultad de hacer
un muestreo aleatorio dado el sesgo que la propia accesibilidad puede crear (Creswell,
2012, p. 384).

En nuestro caso realizar las encuestas por Internet nos permitié llevar a cabo el
estudio de manera rapida y con los recursos materiales que disponiamos. En cuanto a las
desventajas mencionadas en el parrafo anterior, el alto nivel de rechazo que
normalmente tienen este tipo de encuestas fue minimizando en gran parte debido a que

se accedid a los encuestados a través de personas de su conocimiento o bien porque
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algunos de los encuestados eran personas con las que el propio autor tenia relacion
motivada por su actividad profesional. Respecto al problema muestral, el mismo sera
tratado en el punto siguiente.

Considerando que, como dice Creswell, disefiar un buen instrumento de
recoleccion de datos para una encuesta es un proceso complejo y desafiante (2012, p.
385), se le presto especial atencion a la elaboracion del cuestionario. Este se desarrolld
teniendo siempre presente que deberia servir a los fines de poder validar las tres
hipdtesis que el presente trabajo se plantea. El instrumento fue concebido en dos tramos
centrales: a) una primera parte cuyo titulo es Redes sociales y reputacion, que servira
para verificar las H. 1 y H. 2; b) una segunda parte denominada Gestion del riesgo
reputacional, que servira para verificar la H. 3.

Ademas, considerando que se trata de una encuesta web, el cuestionario
comienza con una parte introductora para situar claramente al respondente en la
tematica, considerando que deberd administrar el cuestionario por si mismo. El texto del
correo electrénico en el que se enviaba el link para acceder al sitio donde se respondia la
encuesta, agregaba informacion en cuanto al objetivo del trabajo y estimulaba a llevarla
a cabo. Una captura de pantalla de unos de los emails enviados puede verse en el Anexo
D.

Los conceptos salientes identificados en la etapa cualitativa relacionados con la
percepcion de los medios sociales como factor de riesgo reputacional fueron el punto de
partida para la elaboracion de la primera parte del cuestionario (Redes sociales y
reputacion). En el capitulo 3, se muestra pormenorizadamente como el trabajo de
campo cualitativo realizado a traves de entrevistas en profundidad permitid identificar
categorias y sus interrelaciones, a partir de la teoria fundamentada (grounded theory) de

Glaser y Strauss (1967), para luego formular dos hipotesis: una relacionada con la
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vinculacion entre medios sociales y riesgo reputacional (H. 1) y otra sobre la principal
causa exogena potenciadora de dicho tipo de riesgo (H. 2).

Considerando que en esta parte del cuestionario lo que se desea es conocer el
punto de vista del encuestado sobre estas cuestiones, se recurrio a la propuesta de
Rensis Likert de medicidn actitudinal, la que en su formulacién original sirve
precisamente para medir la actitud de un individuo respecto a determinado tema a partir
de la valoracion de su grado de acuerdo con una conjunto de proposiciones vinculadas
al mismo (Gonzélez Blasco, 1986, p. 391). Las proposiciones o afirmaciones medidas
surgieron a partir de las propias menciones de los entrevistados en la etapa cualitativa,
con algunos ajustes para que en forma sintética recogiera el sentido pretendido en cada
caso.

La segunda parte del cuestionario, en cambio, se enfoca a medir la efectividad
en la gestion del riesgo reputacional que generan los medios sociales. Se extrajeron los
aspectos salientes que conforman el marco (framework) para la gestion del riesgo
determinado por la norma ISO 31000 (2009, pp.8-13), los que fueron reducidos a
diecinueve afirmaciones que en verdad son prescripciones referidas a una buena gestion
del riesgo reputacional por medios sociales. Este procedimiento se explica en detalle en
el capitulo 4 a partir de la pagina 152. A diferencia de las afirmaciones medidas con
escala de Likert acuerdo-desacuerdo, en este caso se prefirid utilizar una escala de
gradiente ordinal continuo limitado (Gonzélez Blasco, 1986, p. 372), en la que el
encuestado pudiera indicar segin su percepcion, en qué grado se cumplia con lo que la
frase prescribia.

Si bien se eligio realizar la encuesta en modalidad autoadministrada a través de
una plataforma web, para la realizacion de la prueba piloto del cuestionario se prefirid

utilizar un formulario impreso el que fue suministrado en forma presencial a cinco
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encuestados. Para probar el funcionamiento autoadministrado del cuestionario, al grupo
de prueba se le pidié que completara la encuesta en forma autonoma. Una vez
completada, se los consultaba sobre la comprension de la misma o las dificultades que
encontraron para completarla. Ademas se pudo tomar el tiempo que les insumia
realizarla, lo que es un aspecto fundamental en la modalidad autoadministrada, dado que
es sabido que cuando es muy extensa se ve afectada la calidad del dato obtenido. En
este caso la duracién no alcanzaba los cinco minutos para completarla en su totalidad.

El formulario piloto puede verse en el Anexo E.

A partir de lo observado en la etapa piloto, se le hicieron modificaciones al
cuestionario, que consistieron en mejorar la redaccién de cuatro preguntas y agregar
textos de orientacion que clarificaran las consignas para el encuestado. Se utilizé la
plataforma Survey Monkey para el disefio de la encuesta on line y su ejecucion posterior.
Una captura de pantalla de la encuesta utilizada puede verse en el Anexo F.

En cuanto a la logica de programacion del cuestionario, las preguntas estaban
concatenadas y no se podia obviar una respuesta dado que de hacerlo, al encuestado le
aparecia el mensaje Esta pregunta requiere una respuesta y no podia seguir avanzando
sin responder. Obseérvese que, siguiendo el orden sugerido por las buenas précticas, los
datos de clasificacion del encuestado se colocaron al final de la encuesta (Garcia

Ferrando, 1996, p. 191).

Muestras

Etapa cualitativa. La determinacion de la cantidad de personas a las que se
debe entrevistar en un estudio cualitativo no se hace a partir de un criterio rigido. Para
algunos investigadores se trata de entrevistar al mayor nimero posible de individuos

familiarizados con una tematica. Sin embargo, como dice Valles “La clave esta en el
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criterio maestro de la heterogeneidad y en el caracter flexible, iterativo, continuo del
muestreo cualitativo” (2002, p. 72).

En esta linea, recurrimos a la estrategia del muestreo tedrico para seleccionar las
personas a entrevistar (Glaser & Strauss, 1967). Desde esta perspectiva el nimero de

casos estudiados carece de importancia. Como lo subrayan Taylor y Bogdan:

Lo importante es el potencial de cada ‘caso’ para ayudar al investigador en el
desarrollo de comprensiones teoricas sobre el area estudiada de la vida social.
Después de completar las entrevistas con varios informantes, se diversifica
deliberadamente el tipo de personas entrevistadas hasta descubrir toda la gama
de perspectivas de las personas en las cuales estamos interesados. Uno percibe
que ha llegado a ese punto cuando las entrevistas con personas adicionales no

producen ninguna comprension auténticamente nueva. (1987, pp. 108-109).

En nuestro caso tuvimos en cuenta los siguientes criterios: a) todos los
entrevistados debian responder al perfil requerido en la unidad de respuesta ya
explicitada; b) se buscaria un numero parejo de entrevistados provenientes de empresas
de productos como de servicios, dado que la prevalencia de uno u otro tipo llevaria a
omitir algunas particularidades que la propia naturaleza de la empresa podria imponer;
c) no se deberian repetir las empresas y d) cumplido todo lo anterior, se procuraria
acceder a una diversidad de rubros, para capturar mas riqueza en la exploracion.

Como ya se indicd, inicialmente se realizaron tres entrevistas en modo de prueba
piloto para ajustar la guia de entrevista y luego se siguieron agregando casos siguiendo
los criterios recien explicitados, para finalmente alcanzar el total de 23 entrevistas. En

esta instancia se alcanzo el llamado punto de saturacion tedrica identificado por Glaser
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y Strauss (1967), es decir el momento en el que nuevas entrevistas no aportaban nada
sustancialmente distinto a lo ya conocido.

Se tuvo que llevar a cabo un intenso trabajo para poder acceder a dicho total de
entrevistados. Se trabajo con la técnica bola de nieve (Taylor & Bogdan, 1987, p. 109),
por la cual algunos entrevistados referian a otros. Sin embargo el principal esfuerzo se
puso en logar el aporte de referidos por parte de terceras personas, dado que se tuvo en
cuenta que el uso acritico de aquella técnica puede resultar en el sesgo en la seleccion de
entrevistados.

Para evitar reticencias de los informantes clave que pudieran afectar la calidad
de la informacion provista o incluso produjera su rechazo a participar de la
investigacion, a todos ellos se les aseguro la confidencialidad absoluta tanto de su
identidad como la de su empresa. Creemos con Taylor y Bogdan que, “[s]Jon muy pocos
los intereses legitimos de la investigacion que se satisfacen publicando los hombres
auténticos. Los riesgos son sustanciales: dificultades para los informantes u otras
personas; problemas legales; autoexaltacion; ocultamiento de detalles e informacion
importante” (1987, p. 112).

Del total de 23 empresas entrevistadas, finalmentel2 resultaron pertenecer al
sector servicios y 11 al de productos, cumpliendo una de las condiciones de disefio
muestral antes mencionada. La némina de rubros de las empresas y las funciones de los
entrevistados que pueden verse en el Anexo G, ponen de manifiesto el haber satisfecho
el criterio maestro de heterogeneidad de Valles, que fue aludido al inicio del presente

acapite.

Etapa cuantitativa. La encuesta se administra a un grupo de personas

denominado la muestra, normalmente con la pretension de identificar tendencias en
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actitudes, opiniones, comportamientos o caracteristicas de un grupo mas grande de
individuos denominados la poblacion (Creswell, 2012, p. 22). No obstante, no siempre
esto es posible, como es el caso del presente estudio.

Considerando que es escaso el conocimiento que hasta el momento se tiene del
fendmeno de la incidencia de los medios sociales como factor causante de riesgo
reputacional en las empresas, el presente estudio tiene mayormente caracteristicas
exploratorias, sin la pretension de que sus resultados puedan ser descriptivos del total de
la poblacion. En términos de muestreo, el interés estuvo especialmente centrado en la
“cuidadosa y controlada eleccion de [los] casos” (Hernandez et al., 2010, p. 190). Por
este motivo se utilizé un muestreo no probabilistico del tipo de muestras tedricas o
conceptuales, al que se recurre “cuando el investigador necesita entender un concepto o
teoria” (Hernandez Sampieri et al., 2010, p. 399).

Para la obtencion de los contactos se siguid la siguiente secuencia:

1. Seidentificaron unas 200 empresas que respondian a la unidad de analisis (UA).
2. Se buscaron contactos conocidos directa o indirectamente en dichas empresas,
gue reunian la condicién de informante clave.
3. Seenvid la encuesta a 129 contactos.
a. 85 de ellos eran de conocimiento directo del autor.
I. A 47 le fue enviado el link con la encuestas por el medio social
LinkedIn.
ii. A 38 por correo electrénico.
b. 44 contactos fueron accedidos por interpdsita persona mediante correo

electrénico.
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4. Se recogieron un total de 97 respuestas (incluyendo las 5 encuestas piloto?®).
5. Se eliminaron 26 casos por los siguientes motivos.

a. 17 no identificaron al respondente, rubro o empresa.

b. 5 se autoidentificaron como pymes, lo que las excluye de la UA.

c. 4 fueron empresas repetidas (se accedio a la empresa por distintos
intermediarios y respondié mas de uno, se dejo el respondente mas
calificado segun el criterio de informante clave).

6. Se obtuvieron finalmente 71 casos que respondieron en forma completa la parte
A de la encuesta, referida a percepcion del riesgo reputacional, aunque no todos
ellos respondieron en forma completa la parte B, relacionada con gestion del

riesgo reputacional en sus empresas.

Variables en estudio

Los distintos objetivos especificos de la investigacion devienen en constructos a
ser operacionalizados a través de variables, en algunos casos multidimensionales. De
este modo contaremos con referentes empiricos (indicadores) que podran ser medidos
(Fassio et al., 2002). Si bien los desarrollos tedricos que permitieron llegar a tales
resultados se veran en los dos capitulos siguientes, en esta instancia se sintetizara la

identificacion de las variables que luego seran medidas empiricamente.

Variables relacionadas con el riesgo reputacional percibido. El trabajo

realizado con la teoria fundamentada dirigido a formular hipotesis que se vera en el

18 as encuestas piloto fueron ingresadas manualmente en la plataforma de encuestas web para poder
tener unificada la base de datos para su posterior procesamiento.
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capitulo 3, permitira plantear dos cuestiones: (i) la percepcion de los medios sociales
(mm.ss.) como potenciadores del riesgo reputacional y (ii) la identificacion de factores
externos que obran como potenciadores del riesgo reputacional. Las variables con las

que se trabajara se muestran en la Tabla 3.

reputacional por
mm.ss.

aumentan el riesgo
reputacional
producido por los
mm.ss.

publicamente a la
empresa asegura
respuesta

Imposibilidad de
lograr resultados
por canales
tradicionales

Credibilidad del
emisor

Viralizacién a
medios masivos

Tabla 3

Variables relacionadas con el riesgo reputacional percibido
Variable Definicion Dimensiones Indicadores
Los mm.ss. como Efectividad de los n/a Grado de acuerdo
factor de riesgo mm.ss. para afectar con afirmacién.
reputacional la reputacion de Escala de Likert.

empresas y marcas

Potenciadores Causales externos a  Posibilidad de Grado de acuerdo
exogenos del riesgo  la empresa que exponer con afirmacioén.

Escala de Likert.

Grado de acuerdo
con afirmacion.
Escala de Likert.

Grado de acuerdo
con afirmacion.
Escala de Likert.

Grado de acuerdo
con afirmacion.
Escala de Likert.

En la tabla anterior puede verse que la primera variable con la que se trabajara

(Los mm.ss. como factor de riesgo reputacional) es unidimensional, mientras que la

segunda (Potenciadores exdgenos del riesgo reputacional por mm.ss.) tiene cuatro

dimensiones, una de las cuales sera identificada en el capitulo 4 como la que més

influye en el riesgo reputacional.

Variables relacionadas con la gestion del riesgo reputacional. Como se

anticipd en el marco teorico, para conocer el grado de efectividad de la gestion que
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actualmente hacen las empresas de los medios sociales informaticos en términos de
gestion del riesgo reputacional, se recurrira a la norma ISO 31.000 (2009) Principles
and Guidelines on Implementation. International Organization for Standardization
dado que ella ha sido creada a los efectos de ser aplicada por las organizaciones para
que puedan revisar y evaluar sus procesos de gestion de riesgos de distintos tipos “de
modo de poder determinar su pertinencia y efectividad”*® (1SO 31.00, 2009, p. 9). Por
esto el grado de apego a la norma dara el grado de efectividad en la gestion del riesgo
del que trata este trabajo.

Dentro de la norma se recurrird a su marco para la gestion de riesgos dado que
“[e]l éxito de la gestion del riesgo dependeréa de la efectividad del marco de gestion que
proveerd las bases y estructuras que permearan a través de la organizacion a todos los
niveles”? (p. 8). A dicho marco conceptual se le haran las adaptaciones necesarias para
su aplicacion a la gestion del riesgo reputacional y en particular al potenciado por los
medios sociales. Adicionalmente se utilizara la norma ISO/IEC 31010 (2009) Risk
Management: Risk Assessment Techniques. International Organization for
Standardization en los aspectos referidos a las técnicas de evaluacion del riesgo.

A partir de alli se crea un constructo complejo relacionado con la gestion del
riesgo reputacional que sera operacionalizado mediante la variable multidimensional
Efectividad en la gestion del riesgo reputacional por medios sociales. Las cinco
dimensiones que la componen tienen subdimensiones, algunas de ellas de hasta dos

niveles, para poder llegar finalmente al nivel de indicadores a ser medidos.

19 In order to determine their adequacy and effectiveness (Traduccién del autor)

20 The success of risk management will depend on the effectiveness of the management framework
providing the foundations and arrangements that will embed it throughout the organization at all levels
(Traduccion del autor).



91

La operacionalizacion de dicho constructo es un proceso de cierta complejidad
que merece una explicacion pormenorizada. Para su mejor comprension, remitimos al
lector al capitulo 4, a partir de la pagina 152. La forma en que qued6 descompuesta la
variable en dimensiones, subdimensiones e indicadores se muestra en la Tabla 30,

pagina 161.
Técnicas de procesamiento y analisis

Etapa cualitativa. El analisis siguio el enfoque que propone Creswell (2012) y

gue esquematicamente puede comprenderse a partir de la observacion de la Figura 3.

Identificacion de Identificacion de

textos para ser temas (categorias) €
usados en el para ser usados en

informe el informe

\/

Codificacion de los datos a partirde la
identificacion de segmentos de texto Simultineo
relevantes

Revision de los datos obtenidos para
encontrarle un sentido general al
material

Transcripcion de las grabaciones

!

Recoleccion de datos a través de las
grabaciones de las entrevistasy las
notas de campo.

Iterativo

Figura 3. Proceso de analisis cualitativo. Adaptado de Creswell, J. (2012). Educational
research: Planning, conducting, and evaluating quantitative and qualitative research (4a
Ed.).Boston, MA, EE .UGU: Pearson, p. 237)

Como puede observarse de la figura, se trata de un proceso de abajo hacia arriba.

Una vez recogidos los datos, lo primero que busca el analisis es poder darle un sentido
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general a los datos. Puede observarse que se trata de un proceso inductivo en sus formas
dado que va de lo que surge en cada entrevista, a los codigos y luego a los temas o
categorias A pesar de que inicialmente se subdividen los datos, el objetivo final es
lograr la vision de conjunto (Tesch, 1990). Una parte del proceso es iterativo y tiene que
ver con ir analizando al mismo tiempo que se van recogiendo los datos. Otra parte es
iterativa, dado que se va y viene entre el analisis y la recoleccion de datos, como por
ejemplo cuando el andlisis pone en evidencias lagunas o vacios que deben ser
completados volviendo al trabajo de recoleccion de datos.

Es importante sefialar que no hay un enfoque Unico aceptado para el analisis
cualitativo, lo que existen son lineamientos generales para llevar a cabo el proceso
(Miles & Huberman, 1994). La investigacion cualitativa es interpretativa y desde luego
puede variar dependiendo del observador, dado que éste aporta su perspectiva personal

(Creswell, 2012, p. 238).

Etapa cuantitativa. La plataforma Survey Monkey que se utilizo para la
realizacion de las encuestas web genera una matriz de datos de las respuestas. La misma
fue convertida en archivo Excel para su posterior procesamiento con la propia hoja de
calculo o para su exportacion a otros programas mas especificos utilizados para el
analisis cuantitativo. La matriz de datos obtenida una vez que 97 personas completaron
la encuesta puede verse en el Anexo H.

Los procesamientos mas basicos, como por ejemplo cuando se tuvo que
comprobar la H. 1, se hicieron en la propia planilla Excel. Cuando se tuvo que verificar
la H. 2, es decir identificar cual de los posibles potenciadores del riesgo reputacional era
el més relevante, se recurrio a los modelos de regresion. Se probaron dos modelos; un

modelo lineal OLS (Ordinary Least Squares) o Minimos Cuadrados Ordinarios,
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modificado para que sea robusto a la existencia de heterocedasticidad en los regresores
(heteroscedasticity-consistent standard errors), y un modelo no lineal Logit para
variables ordinales (Ordered logit) que es heterocedasticos por construccion y no asume
normalidad (Aaitken, 1935; White, 1980; Wooldridge, 2010). En cada una de los casos
se calcularon las medidas de bondad de ajuste.

Para verificar la fiabilidad interna del constructo Efectividad en la gestion del
riesgo reputacional generado por los medios sociales, que luego permitird construir el
indice de Efectividad, se recurrié al Alfa de Cronbach (Creswell, 2012; Cronbach,
1951; Cronbach & Meehl, 1955). Los procesamientos se hicieron con el software SPSS
version 22, salvo en las regresiones que se uso el Strata 13. Para confeccionar los
gréficos de caja y bigote (box & whisker plot) se recurrid al software Statistica; los

restantes fueron confeccionados en Excel.

Planificacion y ejecucion de la investigacion

Recursos. El disefio metodolégico, la elaboracidn de los instrumentos de
recoleccion de datos, la realizacién del trabajo de campo, el procesamiento y el analisis
estuvieron a cargo del autor. Se cont6 con la colaboracién de terceras personas para
lograr identificar y acceder a aquellos que tuvieran las caracteristicas del informante
clave definidas oportunamente. Todas las entrevistas en profundidad fueron grabadas

digitalmente.

Lugar de realizacion de la investigacion. Las entrevistas en profundidad se
llevaron a cabo dentro del Area Metropolitana Buenos Aires (AMBA). Las encuestas

web se dirigieron a funcionarios de empresas con actividad dentro del territorio de la
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Republica Argentina, siempre cumpliendo el resto de los requisitos pedidos para la

unidad de analisis y la de respuesta.

Fechas del trabajo de campo. Las entrevistas en profundidad se realizaron
entre el 13 de julio de 2015 y el 15 de septiembre de 2015. Las encuestas se
completaron entre el 4 de enero de 2016 y el 20 de febrero de 2016. La cantidad de
encuestas respondidas por dia dentro del periodo antes mencionado puede verse en la
captura de pantalla de la plataforma de encuestas web utilizada, que se muestra en el

Anexo I.

Sintesis de los aspectos metodoldgicos

A modo de sintesis, los aspectos metodoldgicos detallados en el presente
capitulo y su vinculacion con los objetivos de la investigacion se pueden ver en la Tabla

4.



Tabla 4
Sintesis de aspectos metodoldgicos del estudio y su vinculacidn con los objetivos de la investigacion.

Obijetivo especifico de la investigacion Metodologia Técnicas de recoleccion de  Unidad de Analisis Unidad de respuesta
datos

1. Determinar el grado de acuerdo que Cualitativa Entrevistas en profundidad Empresas grandes con Informantes clave: funcionarios con

existe en las empresas en cuanto a que los operaciones dentro de la responsabilidad de gestion en areas con

medios sociales son un factor de riesgo Cuantitativa Encuestas web Argentina. incumbencias sobre la actividad en medios

para su reputacion. sociales.

2. Conocer cuales son los potenciadores Cualitativa Entrevistas en profundidad Empresas grandes con Informantes clave: funcionarios con

exogenos del riesgo reputacional a través operaciones dentro de la responsabilidad de gestién en areas con

de los medios sociales. Cuantitativa Encuestas web Argentina. incumbencias sobre la actividad en medios
sociales.

3. Construir un indice que permita mediry ~ Construccion de
comparar el grado de efectividad que tiene  un indice?
la gestion que hacen las empresas del Informantes clave: funcionarios con
; ; Empresas grandes con o i )
riesgo reputacional generado por los responsabilidad de gestion en &reas con

. . Cuantitativa?? Encuestas web operaciones dentro de la . . . .
medios sociales. P - incumbencias sobre la actividad en medios
Argentina. sociales

No aplica No aplica No aplica

21 |legada desde los conceptos del marco tedrico a los indices, pasando por los indicadores (Lazarsfeld, 1973).
22 Medicion de los indicadores en 63 casos de empresas cuyos funcionarios respondieron la parte B de la encuesta web.
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Conclusiones del capitulo

El presente trabajo aporta a la comprension del fendmeno de los medios
sociales como generadores de riesgo reputacional para las empresas y a la manera en
que este riesgo puede gestionarse de manera efectiva.

Del primero de los dos propdsitos antes mencionados, se desprenden a su vez
dos objetivos especificos, uno que tiene que ver con identificar el acuerdo que hay
con la idea de que los medios sociales son un factor de riesgo para la reputacion de las
empresas y otro con conocer cuales son los factores externos que potencian dicho
riesgo.

En esta direccion, a partir del trabajo de campo cualitativo, realizamos un
andlisis apoyado en la teoria fundamentada, que nos permitid disefiar un modelo que
explicita relaciones de significado y causalidad entre las categorias, facilitando la
formulacion de las dos hipdtesis correspondientes a los respectivos objetivos. Luego
se realizo el trabajo de campo con metodologia cuantitativa para poder recolectar la
evidencia empirica y asi poder comprobar dichas hipotesis.

El tercer objetivo del trabajo que tiene que ver con la posibilidad de medir el
grado de efectividad que tiene la gestion del riesgo reputacional generado por los
medios sociales. Por su naturaleza el mismo recibe un tratamiento diferente, que
implico desarrollar un marco teérico ad hoc que permitiera llegar al indice desde los
conceptos, pasando por los indicadores. Estos indicadores fueron medidos

aprovechando el mencionado trabajo de campo de encuestas.
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Lo novedoso de la tematica nos alento a recurrir a un abordaje mixto que
incluyera tanto el enfoque cualitativo como el cuantitativo, para lograr una
perspectiva mas completa y profunda del fendmeno. No obstante queda claro que por
su disefio, en esencia el presente trabajo es un estudio exploratorio sin pretensiones de
extrapolacion de sus conclusiones a la poblacion.

Recurrimos a la estrategia del muestreo tedrico cuidando a la vez el criterio
maestro de la heterogeneidad para seleccionar las personas a entrevistar. La muestra
de la etapa cualitativa estuvo conformada por 23 casos y la de la etapa cuantitativa
por71 casos, tratandose siempre de funcionarios (informantes clave) pertenecientes a
empresas grandes con operaciones dentro de la Republica Argentina. De estos
ultimos, 63 respondieron la parte del cuestionario que permitio que se calculara para
cada caso el indice de efectividad en la gestion del riesgo reputacional por medios

sociales.
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Capitulo 3

Formulacion de las hipdtesis

Introduccion al capitulo

El abordaje cualitativo mediante entrevistas en profundidad a informantes
clave, cuya metodologia presentamos en el capitulo anterior, nos permitié obtener
datos empiricos que utilizamos en el presente capitulo para llevar a cabo la etapa de
andlisis y asi llegar a la formulacion de hipdtesis, en linea con la teoria fundamentada
(Glaser & Strauss, 1967).

Siguiendo el proceso inductivo ya presentado, en este capitulo partimos de
encontrarle un significado general a los datos que emergian de las 23 entrevistas, para
luego codificarlos en la modalidad in vivo, dado que la expresividad y claridad de
significado de esta forma de codificar facilita la tarea posterior de reorganizacion
progresiva de la informacion (Creswell 2012, Hernandez et al, 2010).

La unidad usada para el andlisis fue cada una de las entrevistas. Su
transcripcion parcial y lectura posterior (que en algunos casos requirio volver a las
grabaciones), llevo a la obtencidn de un primer conjunto de 288 segmentos de
informacidn (o menciones), que luego de codificados quedaron expresados en 115
codigos.

Buscando similitudes y redundancias, esta primera codificacion pudo
reducirse a un conjunto algo mas reducido, el que una vez obtenido nos permitié pasar
a identificar las categorias o temas que surgen del agrupamiento de los codigos bajo

ideas integradoras (Creswell 2012).
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Usamos un criterio de relevancia de las categorias y calculamos también un
ratio de densidad para identificar las categorias que contienen codigos con mayor
cantidad de menciones en las entrevistas.

A los efectos de poder plantear de manera mas claras las hipotesis, agrupamos
las categorias en funcién de dos perspectivas: (a) vinculacién de los medios sociales
con el riesgo reputacional y (b) causas que potencian el riesgo reputacional por
medios sociales.

Ordenamos los codigos mas significativos de cada categoria de manera
decreciente en funcién de la cantidad total de menciones que los contenian e
ilustramos cada uno de ellos con las transcripciones mas ilustrativas que obtuvimos de
las entrevistas.

Con el objetivo de darle riqueza al analisis, buscamos las conexiones o
vinculaciones entre temas (0 categorias) que permitieran una mejor comprension del
fendmeno (Hernandez et al., 2010) y tomando la recomendacion de Miles y
Huberman (1994) vinculamos de manera gréafica las categorias para facilitar la
visualizacion de las relaciones entre las mismas y hacer mas claro los pasos siguientes
del analisis.

Pero mas importante aun, aprovechamos la vinculacion gréafica entre
categorias a los efectos de explicitar un marco de analisis que nos permitié formular
las tres hipdtesis del presente trabajo (Strauss & Corbin, 1998), las que seran

verificadas en el capitulo siguiente.
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Identificacion de las categorias intervinientes

Como se indico en el capitulo anterior, la investigacién comenzo6 con un
abordaje cualitativo mediante entrevistas en profundidad centradas en la unidad de
analisis Grandes Empresas, y cuya unidad de respuesta fueron los funcionarios de
dichas empresas que por criterios ya explicitados, podian ser caracterizados como
informantes clave. El proposito fue obtener datos empiricos para luego pasar a la
etapa de analisis y asi cimentar la formulacion de hipdtesis, en linea con la teoria

fundamentada (grounded theory) de Glaser y Strauss (1967).

Codificacion. Siguiendo el proceso inductivo que se esquematizé en la Figura
3, del capitulo 2, el analisis consistio inicialmente en encontrarle un significado
general a los datos que emergian de cada una de las 23 entrevistas realizadas,
procediendo luego a la codificacion abierta (Creswell 2012, p. 424) y a la
identificacion de los temas centrales con relacion al fendmeno en estudio. La unidad
usada para el analisis fue cada una de las entrevistas. Su transcripcién parcial y lectura
posterior (que en algunos casos requirio volver a las grabaciones), llevo a la obtencién
de un primer conjunto de 288 segmentos de informacidn (o menciones), que luego de
codificados quedaron expresados en 115 codigos.

Si bien hay muchas formas de codificar, se optd por la denominada in vivo
(Creswell 2012, p.244), tipica de la teoria fundamentada (Hernandez et al, 2010,
p.496), que no es otra cosa que una adaptacion sintética de las propias palabras de los

entrevistados. La expresividad y claridad de significado de esta forma de codificar
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facilita la tarea posterior de reorganizacion progresiva de la informacion. Ese primer
conjunto de cédigos de menciones puede leerse en el Anexo J. Buscando similitudes y
redundancias, la primera codificacion pudo reducirse para pasar al agrupamiento en
categorias.

Identificacion de las categorias. Las categorias o temas es lo que surge del
agrupamiento de los codigos bajo ideas integradoras (Creswell 2012, p.251). Si bien
la multiplicidad de temas fue amplia, teniendo en mente los objetivos de la
investigacion se los agrup6 en aquellos aspectos salientes o principales.

Se uso un criterio de relevancia dado por el conteo de las menciones y codigos
que tenian que ver con la categoria respectiva. El listado inicial de las categorias y su
relevancia se sintetizan en la tabla 5. Se calculé también un ratio de densidad que
surge de la division de la cantidad de menciones por la cantidad de codigos, el cual es
atil para identificar las categorias que contienen codigos con mayor cantidad de

menciones.
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Tabla 5
Lista de categorias y su relevancia numérica

Cantidad  Cddigos de menciones

de Ratio
Categorias menciones  Del Al  Cantidad Densidad
1.Significado 39 1 18 18 2,2
2.Uso 67 19 43 25 2,7
3.Motivacion 31 44 53 10 3,1
4.Disparadores 16 54 60 7 2,3
5.Consecuencias 19 61 71 11 1,7
6.Riesgos detectados 25 72 83 12 2,1
7.Riesgo reputacional 27 84 94 11 2,5
8.Naturaleza del medio social 12 95 99 5 2,4
9.Gestion del medio social 20 100 106 7 2,9
10.Viralizacion 32 107 115 9 3,6

288 115

La descripcion de cada una de las diez categorias anteriormente mencionadas

se hace en la Tabla 6.
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Tabla 6
Descripcién y cddigo de las categorias
Categoria Descripcion
1.Significado Lo que los medios sociales representan para los entrevistados
como individuos, mas alla de su perspectiva como funcionarios.
2.Uso Utilidad de los medios sociales para la interaccion entre empresas
e individuos, considerando tanto su potencial como sus
limitaciones.

3.Motivaciones  Razones por las cuales los usuarios de medios sociales generan
en este espacio contenidos relacionados con empresas.

4.Disparadores  Acciones que llevan a cabo las propias empresas tanto en el
mundo online como offline, que pueden estimular que los
individuos generen contenidos en medios sociales relacionados
con ellas.

5.Consecuencias Efectos de los contenidos publicados por individuos en los
medios sociales, relacionados con empresas.

6.Riesgos Posible caracterizacion de las consecuencias a las que alude la
detectados categoria anterior, como alguna forma de riesgo.

7.Riesgo Posible caracterizacion de las consecuencias a las que alude la
reputacional categoria 5, como riesgo reputacional.

8.Naturaleza del Aspectos propios de la caracteristica del medio, que pueden
medio social exacerbar el riesgo que se le atribuye a los medios sociales.

9.Gestion del Aspectos relacionados con la gestion del medio que pueden
medio social exacerbar el riesgo que se le atribuye a los medios sociales.

10. Viralizacion Posibilidad de que los contenidos relacionados con empresas,
generados por usuarios de medios sociales, logren una difusion
de amplio alcance y en especial lleguen a actores sociales que
obren como amplificadores, tales como los medios masivos de
comunicacion.

A los efectos de poder plantear de manera mas claras las hipotesis a las que
por este camino pretendemos arribar, el conjunto anterior de categorias pueden ser
agrupadas en funcion de dos perspectivas. Por un lado, partiendo del significado que

los medios sociales tienen para los entrevistados, se puede llegar a vincularlo con el
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riesgo reputacional. El otro grupo incluye las categorias que explicitan las causas que

potencian el riesgo reputacional por medios sociales.

Analisis de las categorias a partir del significado de los medios sociales

Como se desprende de la sola observacion de la guia de entrevistas (ver Anexo
B), la indagacion comenzo explorando el significado que para los entrevistados tenian
los medios sociales, para que a partir de alli, por la propia dinamica de las entrevistas,
se fueran derivando los temas.

Significado de los medios sociales. Los cddigos mas significativos de esta
categoria se presentan en la Tabla 7. Los mismos se ordenan de manera decreciente en
funcidn de la cantidad total de menciones que los contenian y se ilustran con algunos
ejemplos relevantes.

Dado que algunos cédigos fueron subsumidos en otros, en algunos casos en la
primera columna luego del nombre de codigo aparecen entre paréntesis los codigos
incluidos segun la numeracion con la que fueron listados en el Anexo J.

El lector podran encontrar la fuente de las menciones que se utilizan como
ejemplos relevantes mediante el nimero que sigue al simbolo #, que alude a la

numeracion de las entrevistas que figuran en Anexo C.
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Tabla 7

Cadigos significativos de la categoria Significado

Cadigo (cod. Menciones

anteriores) Cant. Ejemplos relevantes (# identifica entrevistado)
7.Relacionamien 7 #10. “Permite mucha relacion entre la gente,

to interactivo potencia el acercamiento entre las personas en
entre personas términos de informacion, de eventos sociales
que crea respecto a cuestiones periodisticas, que permiten
comunidad interactuar.”

#21. “La gente comparte y crea comunidad”
13.Agente de 6 #17. “Parte de la vida diaria de uno. Es una
cambio social constante.”

(13, 15,16,17) #20.” Las redes sociales estan jugando un papel
muy fuerte en la sociedad.”

#3. “Las redes sociales generaron un cambio de

conducta y un cambio de costumbres.”

2. Lugar de 5 #10.”Supera cualquier gestion y control por las

exposicion fuera empresas.”

del control de #15. “Exposicion”

las empresas

(2,18)

14.Evolucionaro 4 #20. “Nacieron para fines de comunicacion,

n del entretenimiento. Luego hubo una conversion a lo

entretenimiento largo del tiempo. Se fueron masificando. Primero

a los servicios fueron los jovenes, pero a medida que fueron
entrando personas mas grandes le fueron
cambiando el uso. Antes el 80/90% eran cosas
super superficiales y después se fueron poniendo
mas serias. Creo que de a poco se va convirtiendo
en una red de servicios.”

4.Nueva 4 #6.”Es un uso natural porque la gente quiere

posibilidad de expresarse y no encuentra la forma de hacerlo.

expresarse con Encuentra en las redes sociales la forma de

libertad (4,11) hacerlo. Le facilita la vida en ese sentido.”

#13. “Significa darle voz a muchos usuarios e

individuos y organizaciones que antes estaban

mucho mas restringidos.”
9.Masividad e 3 #13. “Es el fendbmeno que caracteriza al siglo
instantaneidad XXI. De la masividad, de la instantaneidad, de la
(9,10) informacidn disponible para todos, en todo lugar y
en todo momento.”
1.Canal de 2 #4. “El canal a través del cual las nuevas
comunicacion generaciones se comunican. Requieren, protestan
de nuevas y se mantienen informados.”

generaciones
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Tabla 7

Cadigos significativos de la categoria Significado

Cadigo (cod. Menciones

anteriores) Cant. Ejemplos relevantes (# identifica entrevistado)
12. Lugar que 2 #15. “También hay gente que tiene ganas de hacer
estimula lio.”

comportamiento

s criticos y

destructivos

En la categoria Significado surgen en varios entrevistados dos conceptos que
son asociados repetidas veces al fendbmeno de medios sociales: interactividad y
comunidad. Desde esta perspectiva el significado de los medios sociales es el de un
espacio de relacionamiento interactivo entre personas que crea comunidades
(codigo7).

Si bien aparecen més aisladamente algunas esperables asociaciones de los
medios sociales como canal de comunicacion de las nuevas generaciones (c6digol) o
con la masividad e instantaneidad en las comunicaciones (cddigo 9), la mayoria de
las conceptualizaciones exceden la asociacién con fendbmenos generacionales o
tecnoldgicos aislados. Muchos entrevistados comparten la percepcion de que los
medios sociales son un agente de cambio social (cédigo 13), fendmeno que va mas
alla de lo coyuntural e implica un cambio sustancial en la vida de los individuos que
integran la sociedad actual.

No obstante, que este fendmeno sea aceptado no implica que no sea temido.
Preocupa que sea un lugar de exposicion fuera del control de las empresas (codigo 2).
Se interpreta que el fendmeno que ponen de manifiesto los medios sociales es, en su
estadio actual, producto de la evolucién desde un espacio personal mas destinado al

entretenimiento a otro que también incluye una faceta de servicio, que incumbe a la
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empresa (codigo 14). Esta nueva posibilidad de expresarse con libertad (codigo 4) es
la que permite que muchos que no tenian voz frente a las empresas, puedan expresarla
ahora.

Ocurre que esta voz no es necesariamente complaciente, sino que mas bien
puede ser critica e incluso destructiva (codigo 12), lo que refuerza los temores de las
empresas, antes sefialados y es sumamente relevante, considerando el objetivo general

de la presente investigacion.

Uso para la interaccion con empresas. Dentro de esta categoria pueden
identificarse dos subcategorias, una de ellas relacionada con la descripcién del
contexto en el que se produce la interaccion entre empresas e individuos y otra en la
que propiamente se detalla la utilidad de los medios sociales para este tipo de
interacciones. A la primera subcategoria se la denomina Descriptores del contexto de

uso y a la segunda Utilidad de los medios sociales.

Descriptores del contexto de uso. Los emergentes que mas sobresalieron en

esta subcategoria pueden verse de la Tabla 8
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Tabla 8

Cadigos significativos de la subcategoria Descriptores del contexto de uso

Cadigo (cod. Menciones

anteriores) Cant. Ejemplos relevantes (# identifica entrevistado)

22.Espacio 10 #5. “No me parecen la mejor forma de interactuar,

inevitable para las pero es inevitable.”

empresas por el #10. “No existen porque las empresas quieran. Ya

valor que generan existen y son necesarias y las generan las

al cliente y por el personas.”

riesgo que #14. “Si vos no estas con tu marca, la gente va a

significan (22,28, hablar igual de tu marca. Solamente que no vas a

36,42) tener control sobre lo que estan hablando. Al estar
VoS Yy poner la cara, poder contestar rapido y tener
planes de contingencia, podés accionar rapido.”

27.El miedo 6 #6. “Hace tres afios, cuando esto surgié las marcas

inicial de las estaban muuucho maés preocupadas que ahora.

empresas fue Ahora como esté lleno de comentarios negativos y

pasando (27,26) nadie se muere, es parte de la dinamica natural de

la red social.”

La percepcion predominante entre los entrevistados es que los medios sociales
son un espacio inevitable para las empresas por el valor que generan al cliente y por
el riesgo que significan (codigo 22). Es importante destacar que esta mirada evidencia
una actitud de pragmatismo antes que de preferencia. Mas alla de sus deseos, los
medios sociales son una realidad y a las empresas no les quedaria otra alternativa que
estar alli.

Se entiende que el espacio social es un territorio al que primero llego el cliente
y fue él quien fijo las reglas del juego. Esto requiere, segun estos entrevistados, que la
empresa esté alerta y reaccione de ser necesario, porque detras de esas intervenciones
del publico puede generarse una situacion de riesgo para la empresa.

Aparece entre los entrevistados otra perspectiva que, si bien no estéa tan

extendida como la anterior, tiene la suficiente relevancia como para ser tenida en
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consideracion. Este otro punto de vista no desestima totalmente la preocupacion que
generarian los medios sociales, pero lo hace de modo mucho mas matizado, dado que
segun ellos el miedo inicial de las empresas fue pasando (codigo 27) porque que se
hizo habitual para ellas encontrar en el medio social comentarios negativos, sin que

esto haya causado situaciones de crisis.

Utilidad de los medios sociales. Los cddigos més relevantes de esta

subcategoria pueden verse de la Tabla 9
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Tabla 9

Cadigos significativos de la subcategoria Utilidad de los medios sociales

Cadigo (cod. Menciones

anteriores) Cant. Ejemplos relevantes (# identifica entrevistado)

32.Espacio de 14 #8. “Ahi [en las redes sociales] tenés el focus.

aprendizaje [group] Hasta ahora las empresas gastan cientos

(32,20) de miles de ddlares en investigacion de mercados.
Aca lo tenés a la mano, en la vida real, real time,
con una espontaneidad que no se da en una camara
Gesell ni en una esquina cuando te para alguien.”
#2. “La posibilidad que da esto es como un focus
group permanente que estas mirando y donde te
estan diciendo lo que tenés que hacer.”

24.Espacio util 8 #5.” Lo usan mas para quejarse y reclamar que

para la queja para felicitar.”

(24,25) #6.”Es util para exigir una respuesta.”

19.Canal masivoe 4
interactivo de bajo
costo

31.Util para el 3
servicio

34.Uso paraloque 3
le importa a la
gente,no ala

empresa

43.Son minorialos 3
que la usan para ir
contra la empresa

#15. “Ante la queja, el medio social es efectivo en
si. Te lo demuestra el hecho de que los tipos,
cuando le mandas un tuit, te responden muy
répido porque tienen miedo a la exposicion y que
eso tome mas relevancia y que vos mandes cinco
tuits mas y que empieces a insultar mas fuerte.”
#13. “La utilidad es llegar a muchisima gente con
un esfuerzo minimo respecto a lo que antes
significaba un esfuerzo de difusién de cualquier
cosa. Y no solo llegar sino que es bidireccional.”
#8. “Estan [las empresas] que encontraron esto
como un canal de atencién al cliente o de
consulta.”

#10. “Antes lo usdbamos de manera mas
transaccional y de venta y ahora bien social: sobre
Sus usos y costumbres, cosas que le pueden
agregar valor a su vida. [Ahora la cantidad de]
gente que esta hablando en redes sociales de la
empresa es exponencialmente mas alta que cuando
le ddbamos un enfoque transaccional. A la gente
no le interesa hablar de la promocion. A la gente
le interesa hablar de otra cosa.”

#14. “La mayoria de la gente la usa para mirar, ni
opina, ni comenta. Son un 80%. EIl que usa la red
social para criticar o para opinar es un porcentaje
muy chico.”
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El medio social como espacio de aprendizaje (cddigo 32) para las empresas,
fue el principal emergente de las entrevistas en cuanto a utilidad. Para ilustrar esta
posibilidad de conocer mas y mejor las percepciones de los clientes, muchos
entrevistados recurrieron a la figura del focus group (grupo de enfoque), algunos
incluso sefialando que los medios sociales poseen un potencial de aprendizaje mayor
que los propios grupos de enfoque.

Otro aspecto que se destaca nitidamente es considerar a los medios sociales un
espacio util para la queja (codigo 24). Algunos infieren que la mencionada
preferencia del uso de los medios sociales para la queja y el reclamo se debe a que la
velocidad de resolucion por este canal seria mayor, dada la exposicion publica a la
que se somete a la empresa. Este aspecto relacionado con la exposicion publica sera
tratado con mayor profundidad en el capitulo siguiente dado que fue uno de los
principales emergentes de la investigacion cualitativa.

Sin embargo, si bien se reconoce la utilidad del espacio social para la queja o
el reclamo, algunos entrevistados sefialan que son minoria los que la usan para ir
contra la empresa (codigo 43). Esto no implicaria que sean pocos los que estan
insatisfechos, sino que responde a un comportamiento demandante que se limita a una
fraccion pequenia del publico; fendmeno que ha sido bien estudiado por autores como
Li y Bernoff (2011).

Otra utilidad que algunos entrevistados le encuentran a los medios sociales es
la de servir como canal masivo e interactivo de bajo costo (codigo19) para la difusion
de aquello que le interese a la empresa. Sin embargo a esta vision se le contrapuso

otra con similar peso entre los entrevistados que aludio a que a los medios sociales se
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les debe dar un uso para lo que le importa a la gente, no a la empresa (codigo34)
dado que de esa manera se estaria respetando la verdadera naturaleza del medio.

Considerar también las necesidades y deseos del publico lleva a algunos
entrevistados a entender que los medios sociales deben ser Utiles para el servicio
(codigo 31). El uso para informar u orientar en la compra puede ser muy efectivo
especialmente si el que lo hace es un cliente verdadero sin ningdn tipo de interés
pecuniario mas alla que el solo fin de compartir una experiencia o informacion,
actitud muy habitual en los usuarios de medios sociales y que autores como
Nuttavuthisit (2010) identificaron como participation-for-others (participacion para
otros).

Si el comentario es elogioso es la mejor comunicacion a la que puede aspirar
una marca, dado que no tiene costo y el generador del contenido es mas creible que la
propia marca. El fendmeno antes descripto lleva a lo que en la jerga de Internet se
conoce como reviews (resefia) de productos y es otro fendmeno tipico del espiritu
colaborativo de la web (Chatterjee, 2001; Nuttavuthisit, 2010; Sparks & Browning,
2011) y es usual en distintos sectores, no solo en industrias de productos sino también

de servicios, particularmente turismo.

Riesgos detectados. Los emergentes que mas sobresalieron en esta categoria

pueden verse de la Tabla 10
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Tabla 10
Cadigos significativos de la categoria Riesgos detectados
Cadigo (cod. Menciones
anteriores) Cant.  Ejemplos relevantes (# identifica entrevistado)
74.Le da méas 5 #1. “Es mas probable que se publique algo
poder a los negativo que positivo.”
clientes y #13. “Antes era un juego muy desigual, muy
equilibro fuerzas asimétrico. Hoy al hacerlo publico me parece que
con la empresa le da mucha maés fuerza y tiene la posibilidad de
generar adhesiones y esa queja que era individual
al momento de llegar a las redes se masifica o se
crea un colectivo y ya la relacion no es tan
desigual.”
#3. “[La gente] equiparo fuerza porque uso al
publico expectante como un publico de presion, o
coercitivo para que la empresa se vea obligada a
responder.”
80.Pueden mentir 5 #12. “No todo lo que se dice en Internet es verdad.
0 haber usos [...] Tenés gente que estd empecinada en decir
malintencionados cOsas que no son y en eso NOSotros nos apoyamaos
mucho en el departamento de legales.”
#14. “Lo que si tiene que pasar [con los medios] es
que se tiene que chequear mucho mas esa
informacidn. Muchas veces se da por veraz lo que
sucede en las redes sociales y no es asi.”
#17. “Uno de los aspectos pendientes es verificar
la veracidad de la informacion. Hoy se comparte y
se divulga informacion sin ninguna verificacion.”
76.Todo tipo de 5 #1. “Si... [genera] todo tipo de riesgo. Por la
riesgo al exponer exposicion de todas las “entrafias’ de una
a la empresa empresa.”
#13. “Pueden perjudicar la imagen de una marca,
la reputacion. Puede tener como consecuencia un
riesgo econdémico para la organizacion.”
83.El rumor es 2 #22. “Es publico, no es lo mismo que mandar una
mas potente que carta. No queda entre la empresa y vos. El rumor
la desmentida es mas fuerte que la desmentida.”

#3. “El fendmeno viral que tiene una persona con
un comentario negativo es mucho mayor que el
que puede tener una empresa para corregirlo.”
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Vinculado con la percepcion de riesgo, hay tres aspectos que se destacan
nitidamente en las entrevistas: relacion de fuerzas entre clientes y empresas, 10s usos

malintencionados y los riesgos de exponer a la empresa.

Fuerzas igualadas. La vision predominante entre los entrevistados es que los
medios sociales les dan mas poder a los clientes y equilibré fuerzas con la empresa
(codigo 74). EI motivo parece ser el caracter puablico de este espacio virtual y un
efecto multiplicador que se puede generar. Para algunos entrevistados, ese nuevo
poder publico genera un efecto de presion o coercion colectiva que obliga a la
empresa a responder.

Si bien se acepta que los contenidos que generan los clientes o el pablico en
general pueden ser tanto positivos como negativos, varios entrevistados dieron por
sentado que predominaran los contenidos criticos, los que pondran de manifiesto lo
negativo, como también lo seran sus consecuencias.

Esto se apoya en la percepcidn de los entrevistados en cuanto a que el espacio
social es un espacio que alienta el comportamiento critico, tal como se sefialo antes en
el presente capitulo y coincidiendo con varios investigadores como Fournier, y Avery
(2011) que los llevé a identificar a esta época como la de la critica (The age of
criticism).

Posibles mentiras y falsedades. Pero no solo preocupa el contenido negativo
genuino generado por un cliente que haya tenido un motivo justificado de queja o
reclamo, sino que varios entrevistados también temen que los usuarios de los medios

sociales pueden mentir o haber usos malintencionados (codigo 80).
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Mas alla de que se perciba que en Internet exista informacion que es falsa, lo
gue mas preocupa es que se la haga circular sin verificar su veracidad. Esto preocupa
aun mas en el caso de que dicha informacién llegue a los medios masivos y pueda ser
difundida sin mayor confirmacion.

Todo tipo de riesgos. Segun muchos de los entrevistados, este nuevo publico
empoderado genera todo tipo de riesgo al exponer a la empresa (cddigo 76)
publicamente, en sus aspectos mas intimos.

Espontaneamente surgio entre algunos entrevistados la vinculacion del riesgo
con la afectacion de la marca y su consecuente perjuicio economico para la empresa.
En definitiva lo asociaron con el riesgo reputacional. La capacidad de la empresa para
manejar este tipo de riesgo se pone en tela de juicio por los que creen que el rumor es
mas potente que la desmentida (codigo 83). El riesgo reputacional que se genera en el
medio social fue el nucleo en la indagacion a los entrevistados, por lo que se lo tratara

en detalle a continuacion.

Analisis de las categorias a partir de las causas potenciadoras del riesgo

Una vez encontrada la vinculacion entre medios sociales y riesgo reputacional,
la indagacion se dirigio hacia identificar las posibles causas que podrian obrar como
potenciadores de este vinculo. Es dentro de esta perspectiva desde donde se puede

agrupar a las categorias mencionadas en la Tabla 5 que ain no han sido descriptas.
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Motivacion de los usuarios. Surgieron un conjunto de cddigos referidos a las
razones por las que los usuarios de medios sociales generan contenidos relacionados

con empresas. Los mas significativos se muestran en la Tabla 11.

Tabla 11

Cadigos significativos de la categoria Motivaciones

Cadigo (cod. Menciones

anteriores) Cant. Ejemplos relevantes (# identifica entrevistado)
49.Imposibilidad 9 #10. “[El uso de los medios sociales para el
de lograr reclamo] se genera por un déficit de las
resultados por compariias para dar respuesta por los canales
canales que historicamente existian para que el cliente
tradicionales se pueda expresar.”

47. Posibilidad de 7 #6. “La gente piensa: “al ser publico, si los
exponer escracho delante de todo el mundo me van a
publicamente a la dar una repuesta’”.

empresa asegura

respuesta

(47,44,45)

Surgen dos aspectos de similar relevancia relacionados con las motivaciones
que los usuarios tendrian para usar los medios sociales con relacion con las empresas.
Por un lado la imposibilidad de lograr resultados por canales tradicionales (codigo
49) como el telefonico, haria que los usuarios vean a este nuevo medio como un canal
adicional para obtener una respuesta. Pero por otro lado existiria la presuncion de que
al recurrir a este medio, la posibilidad de exponer publicamente a la empresa asegura
respuesta (codigo47). No puede asumirse que estas dos motivaciones sean totalmente
independientes, dado que algunos de aquellos que no obtienen respuestas por los

canales tradicionales pueden recurrir al medio social no solo como canal alternativo
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adicional, sino que también pueden estar estimulados por el posible efecto coercitivo

de hacerlo publicamente.

Disparadores desde la empresa. Refiere a las acciones que llevan a cabo las
propias empresas tanto en el mundo online como offline, que pueden estimular que los
individuos generen contenidos en medios sociales relacionados con ellas. El codigo

saliente puede verse en la Tabla 12.

Tabla 12

Cadigos significativos de la categoria Disparadores

Cadigo (cod. Menciones

anteriores) Cant. Ejemplos relevantes (# identifica entrevistado)
56.Todo lo que 8 #1. “Todo lo que hagas como empresa va a
haga la empresa llevar a que la gente lo participes en redes
(56,54) sociales [...] las redes exponen todas las

entrafias de una empresa.”

Fueron varios los entrevistados que sefialaron que todo lo que haga la empresa
(codigo 56) puede estimular a los usuarios a generar contenidos referidos a ellas. Este
aspecto es sumamente relevante dado que involucra al conjunto de la organizacion y
trae una vez mas al analisis el conjunto de riesgos que le genera a la empresa el hecho
de quedar expuesta en este medio que tiende a hacer visibles muchas cosas antes
invisibles (Ver Cdd. 76).

Riesgos acrecentados por la naturaleza del medio social. Hay aspectos
propios de la naturaleza del medio social, que segun los entrevistados pueden
exacerbar el riesgo que se les atribuye. Lo mas significativo se muestra en la Tabla

13.
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Tabla 13

Cadigos significativos de la categoria Naturaleza del medio social

Cadigo (cod. Menciones

anteriores) Cant. Ejemplos relevantes (# identifica entrevistado)
98.Credibilidad 5 #20. “Si alguien de mi confianza postea ‘ni

del emisor loco vayas a tal lado’ y... no voy. Porque si

viene de una persona en la que confio, me
influye. Tiene mas credibilidad la gente que
realmente conocés.”

#21. “Cuando un comentario viene de un
usuario creés que es mas genuino.”

La potenciacion del riesgo considerando la naturaleza del medio ocurre
fundamentalmente cuando se evidencia de que es muy alta la credibilidad del emisor
(codigo 98) en tanto usuario libre de condicionamientos e intereses que no sean los

propios. Cuanto mas genuino se perciba al emisor, mas potencia tendra su mensaje.

Riesgos acrecentados por la gestion. La manera en que la empresa lleve a
cabo la gestion del medio social, puede exacerbar el riesgo reputacional que se genera

por la propia naturaleza del medio. Esto se muestra en la Tabla 14.

Tabla 14

Cadigos significativos de la categoria Gestion del medio social

Cadigo (cod. Menciones

anteriores) Cant. Ejemplos relevantes (# identifica entrevistado)
100.La mala 14 #5. “Si las redes sociales no las manejas bien te
gestion de los pueden dar vuelta la imagen de la marca.”

medios sociales
(100,102,104)
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La mayoria de entrevistados coincide con la idea de que la mala gestion de los

medios sociales (codigo 100) es un factor potenciador del riesgo reputacional.

Consecuencias. Son los efectos que producen los contenidos relacionados con
empresas, que son publicados por individuos en los medios sociales. EI mas

significativo puede verse en la Tabla 15.

Tabla 15

Cadigos significativos de la categoria Consecuencias

Cadigo (cod. Menciones

anteriores) Cant. Ejemplos relevantes (# identifica entrevistado)
61.Efecto 7 #14. “No es que antes no pasaba esto. La
multiplicador diferencia es el efecto multiplicador de las
(61,68,71,110) redes sociales.”

#3. “Hay mecanismos que un usuario
experimentado puede utilizar para que tenga
mayor viralizacion, por ejemplo publicar en
grupos, tratar de citar periodistas.”

La consecuencia mas significativa mencionada por los entrevistados es el
efecto multiplicador (codigo 61) que logran en la difusién aquellos contenidos que
tienen, por alguna causa, un potencial importante para afectar la reputacién. Es
indudable que la categoria esta relacionada con lo que tanto en lenguaje cotidiano
como en la bibliografia académica se conoce como el fenémeno de viralizacion

(Berger & Milkman, 2012; Mills, 2012).

Difusion y actores clave. Se trata de un caso especifico de las consecuencias
antes mencionadas y que mereci6 especial atencion por parte de los entrevistados. Los

cddigos mas significativos de esta categoria se detallan en la Tabla 16.
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Tabla 16
Cadigos significativos de la categoria Difusion
Cadigo (cod. Menciones
anteriores) Cant. Ejemplos relevantes (# identifica entrevistado)
107.Viralizacion 14 #4. “Hoy los medios se nutren de lo que pasa
a medios masivos en las redes sociales. Es por eso que pueden
(107,112,113) generar una crisis.”
#6. “[cuando al viralizarse] los medios se
empiezan a retroalimentar, ahi es donde corrés
mas riesgos todavia.”
108.Llegada a 8 #5. “Si un famoso te retuitea, eso se viralizd en
famosos dos segundos.”
(108,109) #23. “Eso si afecta. Eso es preocupante. Las

celebrities son un foco muy peligroso.”

La categoria incluye situaciones distintas, pero todas con la misma
consecuencia: un efecto amplificador potenciado aiin mas, dado por la intervencién de
actores clave que poseen por si mismos gran capacidad de difusion y
consecuentemente de afectacion del riesgo reputacional. La circunstancia mas
mencionada, y también méas temida, es la viralizacion a medios masivos (codigo 107).
Se teme esta retroalimentacion entre el mundo offline y el online, dada por el hecho de
que estos medios tradicionales se nutren de contenidos generados por usuarios del
medio social.

Otra consecuencia que preocupa es la llegada a famosos (cddigo 108), es
decir, a personas que ocupan en la sociedad lugares de alta visibilidad dada por su
actividad en el mundo offline, como actores, periodistas, deportistas o politicos; como
también y Gltimamente de manera creciente, la llegada a influenciadores del mundo
digital como youtubers, bloggers o tweetstars (Freberg, Graham, McGaughey &

Freberg, 2011).
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Vinculacion entre medios sociales y riesgo reputacional

En las entrevistas se puso el foco en el concepto de riesgo reputacional
aprovechando que muchos entrevistados lo mencionaban y en otros casos se les
pregunto expresamente, tal como estaba pautado en la guia de entrevistas que se
utilizo. La Tabla 17 muestra las menciones obtenidas por los codigos méas

significativos de esta categoria.

Tabla 17

Cadigos significativos de la categoria Riesgo reputacional

Cadigo (cod. Menciones

anteriores) Cant. Ejemplos relevantes (# identifica entrevistado)

84. Afectan el 12 #4. “Claramente las redes sociales pueden

riesgo afectar la reputacion.”

reputacional

(84,87,89)

86.Espacio 3 #11. “Dicen que hay gente paga para que pueda

imposible de dar opinion sobre un tema [...] Pero igualmente

manipular VOS No podés manejar a miles de personas
opinando.”
#14.”Si vos sos bueno, la gente va a hablar
bien. No se pueden trucar las redes sociales. Al
principio las empresas sacaban los comentarios
negativos... jPeor! Las redes sociales son un
reflejo de lo que pasa. Si sos bueno van a
hablar bien de vos, 0 no van a hablar; si sos
malo van a hablar cada vez peor. No creo que
uno pueda falsear eso.”

92.Son el primer 3 #14. “Lacrisis en el primer lugar donde se ve

lugar por donde son las redes sociales, o que no podés hacer

aparece una crisis ahi es ocultarlo.”

#21. “Antiguamente, cuando habia un
incidente, primero nos enterabamos nosotros,
preparabamos lo que ibamos a decir y luego se
enteraban los medios. Hoy es al revés.”
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La mayoria de los entrevistados respondieron que los medios sociales sin duda
afectan el riesgo reputacional (codigo 84). Cuando surgio este concepto asociado al
de medios sociales, espontaneamente algunos entrevistados sefialaron que los medios
sociales son un espacio imposible de manipular (codigo 86), sea mediante la
utilizacion de perfiles ficticios o sencillamente mediante el borrado de los
comentarios adversos, como forma de mitigar la afectacion a la reputacion que
generan los contenidos negativos.

Tambien se vinculd con los medios sociales al concepto conocido en la
bibliografia como crisis reputacional (Coombs & Holladay, 2006; Seeger & Griffin,
2010), al senalar que los medios sociales son el primer lugar por donde aparece una
crisis (Cod 92) que afecta la reputacion. Aqui marcaron un contraste con lo que,
segun ellos, sucedia con anterioridad, momento en los que la empresa contaba con el
monopolio del conocimiento de lo que estaba sucediendo y eso le daba més margen
de maniobra.

El acuerdo con la idea de que los medios sociales son un factor de riesgo
reputacional, si bien fue expresado por la mayoria de los entrevistados, tal como se
muestra en la Tabla 17, Cod. 84, no fue la Unica postura al respecto. Aparecieron
entre los entrevistados otras tres miradas, que si bien no suscitaron grandes
adhesiones, deben ser tenidas en cuenta. La Tabla 18 muestra las menciones obtenidas
por los codigos mas significativos que difieren, en distinto grado, de la mirada

mayoritaria.
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Tabla 18
Otras posturas respecto a los medios sociales como factor de riesgo
reputacional

Cadigo (cod. Menciones

anteriores) Cant. Ejemplos relevantes (# identifica entrevistado)
85.Afectan pero 2 #6. “Si claramente [afectan]. Aunque...antes se
su credibilidad se pensaba que lo que la gente decia en las redes
ha relativizado sociales es palabra santa y todo lo que sucede

en las redes sociales es un problemaén. Con el
tiempo vas viendo que mucho de lo que sucede
en las redes sociales no es real. ;Cuantas
empresas han contratado influenciadores
digitales?...y ahi pierde un poquito de
credibilidad el medio.”

93.No afectan a la 2 #20. “Si es grande [la empresa], desprestigiarla

reputacion por una red social es muy dificil [...] Creo que
es mas facil desprestigiar personas que
empresas. No veo que afecte las corporaciones,

no todavia.”
94.Son una 2 #22. “Si [afectan la reputacion], negativa o
oportunidad de positivamente. [Pero] cuando otros ven que
revertir lo salir en las redes sociales puede significar una
negativo y pésima reputacion, yo lo que veo es que podés
mejorar transformar los comentarios negativos en un

mejor servicio.”

Estas tres posturas se pueden identificar como: (a) postura relativista, (b)
postura negacionista y (c) postura positivista Las denominaciones anteriores no
buscan asociar a esas posturas con perspectivas filosoficas profundas que pueden
tener identificaciones similares, sino que pretenden destacar los rasgos salientes de las
respectivas miradas.

Los que suscriben la postura relativista aceptan que los medios sociales
afectan pero su credibilidad se ha relativizado (c6digo85). Esencialmente creen que
la credibilidad de los contenidos que circulan por este espacio se ha visto tltimamente

relativizada por manipulaciones, por lo que la afectacion a la reputacion no tendria tan
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alto impacto. La postura negacionista afirma que los medios sociales no afectan a la
reputacion (codigo 93), particularmente en el caso de empresas grandes, pero dista de
ser una postura terminante. Finalmente los entrevistados con una postura positivista
no niegan la afectacion que los medios sociales pueden hacer de la reputacion, pero se
diferencian de la perspectiva mayoritaria en que no caracterizan al riesgo reputacional
necesariamente como algo negativo. Ellos ven a este riesgo como una oportunidad de

revertir lo negativo y mejorar (c6digo94).

Articulacion entre categorias y planteo de hipotesis

Con el objetivo de darle riqueza al andlisis, se buscaron las conexiones o
vinculaciones entre temas (0 categorias) que permitan una mejor comprension del
fendmeno (Hernandez et al., 2010, p. 496). Tomando la recomendacion de Miles y
Huberman (1994, p.70) se vincularon de manera grafica las categorias antes
explicitadas, lo que facilita la visualizacion de las relaciones entre las mismas y
permitira al lector situarse con mayor claridad en los pasos del analisis que siguen a
continuacion.

Pero ademas, esta vinculacion grafica es valiosa a los efectos de poder
explicitar un marco que a su vez permita formular hipétesis o propuestas tedricas,
siendo este uno de los principales aportes de la grounded theory (Strauss & Corbin,

1998). Tal diagrama puede verse en la figura 4
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Figura 4. Diagrama de significado y causalidad del riesgo reputacional por medios sociales. Elaboracion propia.
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Las relaciones entre categorias que se pueden observar en la figura 4, son de
dos tipos diferentes: de significado y de causalidad. Por un lado las que estan
evidenciadas por flechas de trazos llenos con sentido hacia abajo, que expresan
vinculos que explican el significado de los medios sociales para los entrevistados. Por
otro lado, las que estan planteadas horizontalmente en direccion hacia la derecha, que
ponen de manifiesto las causas que derivan en el hecho de que los medios sociales
entrafian un riesgo reputacional para las empresas. Las lineas de trazos interrumpidos

muestran lazos de retroalimentacion.

Relaciones a partir del significado. Las categorias que permiten vincular a
los medios sociales con el riesgo reputacional a partir del significado, fueron

extractadas del modelo y se muestran en la Figura 5.
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1 Significado

v |
Riesgos !
detectados !

Riesgo !
reputacional !

Figura 5. Relaciones a partir del significado. Elaboracién propia.

Como se ha visto anteriormente en este capitulo, los medios sociales son para
los funcionarios de empresas entrevistados un espacio de interactividad y formacién
de comunidades. Su papel protagonico se debe a que han dado voz a actores sociales
(stakeholders) que antes no la tenian, no al menos con el alcance que hoy pueden
tener.

Si bien surgieron como un espacio para el intercambio entre individuos, fueron
mutando a un espacio de servicio, en el que se incorporaron las empresas. Surgieron
nitidamente entre los entrevistados temores o reparos sobre esta aparicion de las

empresas en el medio social, pero mas alla de toda valoracion, se cree que ocupar ese
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lugar era inevitable, dado que escapaba a su eleccion y era consecuencia de la propia
exposicion a la que los medios sociales las sometian.

Ese lugar inevitable que deben ocupar las empresas no solo implica ocuparse
de las quejas y los reclamos que alli naturalmente se reflejen, sino que también le
permite a la empresa alimentar su inteligencia del negocio, accediendo a un mayor
conocimiento del mercado, y dentro de él, de sus clientes, sus caracteristicas y
preferencias, ademas de la deteccion de problemas que son sefialados por los propios
usuarios; por lo que el espacio social es caracterizado también como un lugar de
aprendizaje para la empresa.

Predomina entre los entrevistados la vision de que los medios sociales les dan
mas poder a los clientes y vinieron a equilibrar la desigual relacion de fuerzas que
existia entre éstos y las empresas. Se acepta también de manera extendida que en este
espacio predominan los contenidos criticos, los que pueden poner de manifiesto lo
negativo, siendo esto un obvio motivo de afectacion de la reputacion.

Segun muchos de los entrevistados, los riesgos que genera este nuevo publico
empoderado, son de todo tipo y tienen que ver con exponer publicamente a la empresa
en sus aspectos mas intimos. Se teme especialmente que la reputacion de la marca o
empresa quede seriamente dafiada ante tamafia exposicion. Esta posibilidad lleva a
temer la posibilidad de una crisis reputacional.

Mas alla de algunas posturas aisladas que matizaban o directamente negaban
la idea de que los medios sociales son un factor de riesgo reputacional, hay

coincidencia entre la mayoria de los entrevistados de la etapa cualitativa en cuanto a
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que los medios sociales son efectivamente un factor de riesgo para la reputacion. Este

postulado se convertira en la primera de las hipétesis a formular.

H.1. Existe un alto grado de acuerdo en cuanto a que los medios sociales son un

factor de riesgo para la reputacion de las empresas.

Relaciones de causalidad. Extractando de la figura 4 las relaciones entre

categorias que interesan a estos efectos, puede construirse la Figura 6.

FUERA DE LA EMPRESA

Naturaleza del __

Motivaciones = . - Difusion
medio social
4\ |
I |
I =>» Uso 1
I \ = Consecuencias |
| Riesgos !
| detectados :
................. R B R
Dl%pal‘ad(}l‘e"} — GCS[]OH dC] I
medio social |
|
DENTRO DE LA EMPRESA I
|
Riesgo !

reputacional

Figura 6. Relaciones de causalidad. Elaboracion propia.

Puede observarse que un conjunto de categorias refieren a circunstancias
causales que se ubican fuera de la empresa, mientras que otras se ubican dentro de
ella. En principio nos enfocaremos en la formulacién de hipotesis causales

relacionadas con factores exdgenos, razon por la cual las categorias a las que se les
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prestara atencion seran las enmarcadas en el recuadro superior Fuera de la empresa
de la Figura 6. Lo anterior no significa que se desatiendan los aspectos enddgenos a la
empresa que podrian ser causantes de riesgo reputacional, por el contrario, estos seran
tratados en forma particular méas adelante.

Como se recordara de parrafos anteriores del presente capitulo, cuando se
exploraron las motivaciones que los usuarios tendrian para usar los medios sociales
con relacion con las empresas, surgieron nitidamente dos: (a) Fallan los canales
tradicionales, es decir los usuarios se ve compelidos a acudir a los medios sociales
dado que se les hace muy dificil lograr resultados a través de los medios de contacto
mas habituales, como el telefénico, y (b) La posibilidad de exponer publicamente a la
empresa y asegurar de este modo la respuesta. Debe volver a subrayarse el hecho de
gue no puede asumirse que estas dos motivaciones sean totalmente independientes.

Respecto a la naturaleza del medio social, el aspecto que mas claramente
surgié fue la credibilidad del emisor, dado que la voz que se expresa se percibe como
mas genuina y por tanto mas fidedigna.

Los contendidos generados en el medio social bajo las circunstancias
anteriores, podrian traer como consecuencia mas significativa un efecto multiplicador
en su difusion, que se veria amplificado ain mas si en la dinamica de transmisién
participaran actores que por si mismos tienen capacidad de difusién como son los
medios masivos de comunicacion.

Esta circunstancia, aludida como la viralizacion a medios masivos, fue
mencionada como otro de los factores exdgenos que pueden potenciar el riesgo

reputacional que sufren las empresas en el medio social.
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La Figura 7 ilustra los posibles factores que se encuentran fuera de la empresa

y pueden ser causa de riesgo reputacional.

FUERA DE LA EMPRESA

Naturaleza del

Motivaciones . . Difusion
medio social
——— # ._._._._._.& ............. l ............................ \
X .
; Fallan canales ~ Exponer Credibilidad Viralizacion a !
; tradicionales publicamente emisor medios masivos :
! I
! I
! I
! i
! I
! _ I
i 5> Riesgo . )
! reputacional H.2.0

S S -
Figura 7. Causas exogenas del riesgo reputacional por medios sociales. Elaboracién
propia.

Estas relaciones causales permiten aventurar una segunda hipotesis:

H.2. La llegada a medios masivos de los contenidos generados en medios

sociales, es el principal potenciador exdgeno del riesgo reputacional.

Factores enddgenos potenciadores del riesgo. Se recordara del diagrama de
significado y causalidad ilustrado en la figura 4 de pagina 125, que se identificaron
dos categorias relacionadas con aspectos o factores ubicados dentro de la empresa,
gue obran como potenciadores del riesgo reputacional.

Una de ellas es la categoria Disparadores desde la empresa (abreviada como

Disparadores) que fue definida como las acciones que llevan a cabo las propias
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empresas tanto en Internet (mundo online) como en su propia actividad (mundo
offline), que pueden estimular a que los individuos generen contenidos en medios
sociales relacionados con ellas.

Este estimulo se pone de manifiesto en el modelo por medio de la linea de
trazo interrumpido que muestra la realimentacion que existe entre la categoria
Disparadores y la categoria Motivaciones que refiere a las razones por las cuales los
usuarios de medios sociales generan contenidos relacionados con empresas en el
espacio social.

Como lo expresa claramente el codigo 56 de la Tabla 12, todo lo que haga la
empresa puede ser potencial motivo de estimulo para que los usuarios de los medios
sociales generen contenidos sobre ella. Sobre este particular, un entrevistado lo

expres6 con mucha claridad.

Todo lo que es servicio de entrega a domicilio va directo a las redes sociales...
¢No entregaste en tiempo y forma?, va directo. ¢ Tenés un problema de
publicacion de precio, mala atencion, etc?...lo mismo. [Suceda esto] en el

online o en el offline (Entrevistado #10).

Un aspecto interesante de la cita anterior y que fue marcado por varios
entrevistados es que se diluye la separacién entre el mundo virtual y el real, es decir
que Internet no es un espacio en el que, por ejemplo, solamente se quejan aquellos que
tuvieron problemas alli, al hacer una compra online, sino que también podran recurrir
al espacio social-virtual aquellos que quieren expresar algo (positivo o negativo)

relacionado con el “mundo real”.
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Esta circunstancia evidencia el hecho de que el medio social es un verdadero
amplificador de todo lo que ocurre, exponiendo a la empresa a todo tipo de riesgo, tal
como se identificé en el cddigo 76. Esta desnudez de las organizaciones ante los
medios sociales remite a lo puesto de manifiesto por Tapscott y Ticoll (2003) cuando
hablaron de The Naked Corporation (La corporacién desnuda) y también por Fournier
y Avery (2011, p. 198) cuando se refieren a The age of transparency (La era de la
transparencia).

La otra categoria que el diagrama de significado y causalidad identifica como
potenciador del riesgo reputacional es la Gestion del medio social, referida a los
aspectos relacionados con la gestion del medio que pueden exacerbar el riesgo que se
le atribuye a los medios sociales. Se recordara que la mayoria de los entrevistados
coincidio con la idea de que la mala gestion de los medios sociales (codigo 100) es un
factor potenciador del riesgo reputacional.

Esta coincidencia entre los entrevistados se manifestaba en general en un tono
critico hacia lo que ellos apreciaban como una gestion deficiente, tanto en la propia
empresa como en la gran mayoria. Si bien no se les requirié explicitamente que
hicieran un juicio de valor sobre la calidad de gestién, espontaneamente surgieron
comentarios relacionados con lo que ellos consideraban falencias en la misma y se
indicaron cuestiones relacionadas con la falta de protocolos de actuacién, capacidad

de monitoreo, recursos suficientes, rapidez de respuesta y calidad de respuesta?®,

23 Estos aspectos se explicitan mas adelante en la Tabla 31 y seran tenidos en cuenta para formular un
aporte a la gestién de los medios sociales.
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Por lo pronto, esta vision critica de los entrevistados da lugar a la formulacion

de la siguiente hipotesis:

H.3. Las empresas no llevan a cabo una gestion efectiva del riesgo reputacional

generado por los medios sociales de Internet.

Las tres hipotesis formuladas en el presente capitulo seran verificadas en el

siguiente.

Conclusiones del capitulo

La aplicacion de la metodologia cualitativa explicitada en el capitulo anterior
nos permitio detectar tres emergentes principales que son los que se postularan como
hipdtesis a validar en el capitulo siguiente.

La primera de ellas tiene que ver con las conexiones entre categorias que
encontramos desde el significado y que vinculan a los medios sociales con el riesgo
reputacional. Esta perspectiva, mayoritaria entre los entrevistados, nos permitio
plantear la hipotesis H. 1 que postula que existe un alto grado de acuerdo en cuanto a
que los medios sociales son un factor de riesgo para la reputacion de las empresas.

En segundo término encontramos relaciones de causalidad que se ubican fuera
de la empresa y que permitieron aventurar la hipdtesis H. 2 referida a que la llegada a
medios masivos de los contenidos generados en medios sociales, es el principal

potenciador exogeno del riesgo reputacional.
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En tercer término, respecto a los factores enddgenos potenciadores del riesgo,
gran parte de los entrevistados tomd una postura critica respecto a la forma en que se
gestionan los medios sociales en las empresas, lo que dio lugar a la formulacion de la
ultima hipotesis H. 3 que afirma que las empresas no llevan a cabo una gestion
efectiva del riesgo reputacional generado por los medios sociales de Internet.

La llegada a estas tres formulaciones fue progresiva y producto de la
aplicacion del enfoque de la teoria fundamentada, que siguiendo un proceso inductivo,
permiti6 pasar de los datos a los codigos, luego a las categorias y finalmente a la
articulacion entre categorias.

El anélisis a partir del significado de los medios sociales, muestra que muchos
entrevistados comparten la percepcién de que los medios sociales son un agente de
cambio social, fendmeno que va mas alla de lo coyuntural e implica un cambio
sustancial en la vida de los individuos que integran la sociedad actual.

Sin embargo, a pesar de ser aceptado, el fendmeno no deja de ser temido,
particularmente desde la perspectiva de las empresas, dado que preocupa que sea un
lugar de exposicion fuera del control de ellas.

Se interpreta que los medios sociales dan al pablico una nueva posibilidad de
expresarse con libertad, la que permite que muchos que no tenian voz frente a las
empresas, puedan expresarla ahora. Esta voz no es percibida como complaciente, sino
mas bien como critica e incluso destructiva, lo que refuerza los temores de las
empresas, antes mencionados.

Sin embargo, la percepcion predominante es que los medios sociales son una

realidad inevitable para las empresas que requiere que éstas estén alerta y reaccionen
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de ser necesario, porque las intervenciones del puablico pueden generar una situacion
de riesgo para la empresa.

Respecto a la utilidad de los medios sociales para las empresas, estos son
vistos como un espacio de aprendizaje, con un potencial mayor que los propios grupos
de enfoque (focus groups). También se los acepta como un espacio Util para la queja
del cliente.

Hay miradas encontradas respecto a la utilidad de los medios sociales como
canal para los mensajes que le interesan a la empresa. A aquellos que valoran la
posibilidad de contar con un canal masivo e interactivo de bajo costo, se les
contraponen los que entienden que su uso, coherente con su naturaleza, es para lo que
le importa al publico, no a la empresa.

Vinculado con la percepcion de riesgo, hay tres aspectos que se destacan
nitidamente en las entrevistas. El primer aspecto tiene que ver con que se modifico la
relacién de fuerzas entre clientes y empresas.

La vision predominante es que el medio social le da mas poder a los clientes y
equilibré fuerzas con la empresa. Algunos sefialan que lo publico de la interaccion
genera un efecto de coercidn colectiva que obliga a la empresa a responder.

Un segundo aspecto refiere a que no solo preocupa el contenido negativo
generado genuinamente por un cliente, sino que varios entrevistados también temen
sobre los usos malintencionados, particularmente si ese tipo de contenidos llega a los

medios masivos, los que algunos critican por difundir sin mayor confirmacion.
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Para muchos entrevistados, todo lo anterior se conjuga en un tercer aspecto:
que el nuevo publico empoderado por los medios sociales genera todo tipo de riesgo
al exponer a la empresa publicamente, hasta en sus aspectos mas intimos.

Espontaneamente surgio la vinculacién de los medios sociales con el riesgo
reputacional. La capacidad de la empresa para manejar este tipo de riesgo se pone en
tela de juicio por los que creen que el rumor es mas potente que la desmentida.

Encontrada la vinculacion entre medios sociales y riesgo reputacional,
dirigimos la indagacion hacia la identificacion de las posibles causas que podrian
obrar como potenciadores de este vinculo.

Cuando indagamos sobre las motivaciones que los usuarios tendrian para usar
los medios sociales con relacion con las empresas, surgié por un lado la imposibilidad
de lograr resultados por canales tradicionales como el telefénico y también volvio a
surgir el uso de este medio para exponer publicamente a la empresa y asegurarse una
respuesta, o al menos provocarle algin dafio a su reputacion.

Pero no solo lo que haga el pablico por propia motivacion incrementa el riesgo
reputacional, también los entrevistados encuentran que todo lo que haga la empresa
puede estimular a los usuarios a generar contenidos referidos a ellas.

La propia naturaleza de este medio en el cual los que producen contenidos son
en su gran mayoria gente comdn, haria que los riesgos mencionados se vean
acrecentados. En este sentido, cuanto mas genuino se perciba al emisor, mas potencia

tendra su mensaje.
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Pero la mayoria de entrevistados coincide con que los riesgos también se
podrian ver acrecentados por una deficiente gestién del medio social por parte de la
empresa.

La consecuencia mas temida de los riesgos que presenta el medio, es el efecto
viral que puede lograr la difusion de aquellos contenidos que pueden afectar la
reputacion.

En especial se teme que el efecto multiplicador se vea potenciado alin mas por
la intervencidn de actores clave que poseen por si mismos gran capacidad de difusion
y consecuentemente de afectacion del riesgo reputacional.

El temor mas mencionado es la viralizacion a medios masivos y la llegada a
personas que ocupan lugares relevantes como lideres de opinién o influenciadores

tanto en el mundo offline, como en el mundo digital.
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Capitulo 4

Comprobacion de las hipotesis

Introduccion al capitulo

Habiendo formulado en el capitulo anterior las tres hipotesis que se plantea el
presente trabajo, nos queda ahora la tarea de verificarlas. La primera de ellas tiene que
ver con la percepcion de que los medios sociales son un factor de riesgo para la
reputacion de las empresas.

Comenzamos presentando el resultado de la encuesta realizada, en la que se
mide el grado de acuerdo con la afirmacion que relaciona los medios sociales con el
riesgo reputacional y permite comprobar H. 1.

Luego pasamos a la verificacion de la segunda hipotesis que alude a que la
Ilegada a medios masivos de los contenidos generados en medios sociales es el
principal potenciador exdgeno del riesgo reputacional.

Para ello partimos del modelo planteado en el capitulo anterior que explicita
posibles relaciones de causalidad entre factores exdgenos a la empresa y el riesgo
reputacional por medios sociales.

Los cuatro factores identificados son asumidos como variables independientes
de un modelo de regresion, en el que la variable dependiente es la afectacion del
riesgo reputacional.

Para identificar cuales de los posibles potenciadores del riesgo reputacional
son mas relevantes, probamos dos modelos de regresion sobre los datos, uno lineal de

Minimos Cuadrados Ordinarios y otro no lineal Logit para variables ordinales.
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En una primera instancia aplicamos los dos modelos sobre las cuatro variables
predictoras y luego hacemos lo mismo omitiendo una variable irrelevante, para
finalmente arribar a determinar cudl es el orden de importancia explicativa de las
cuatro variables y poder entonces comprobar H. 2.

Por ultimo, para llegar a comprobar la tercera hipétesis que afirma que las
empresas no llevan a cabo una gestion efectiva del riesgo reputacional generado por
los medios sociales, debemos recorrer un camino un poco mas largo.

Primero desarrollamos el sustento teérico que permitié desarrollar el
instrumento de recoleccién de datos con el que realizamos la comprobacién de la
ultima hipotesis, que si bien fue mencionado en el capitulo metodoldgico, no habia
sido explicitado in extenso.

Partimos del framework propuesto por la norma ISO 31000:2009 y lo
interrelacionamos con el proceso de gestion del riesgo, buscando la coherencia y
evitando las duplicaciones.

Para ello construimos una variable multidimiensional que se denomina
Efectividad en la gestidn del riesgo reputacional, cuyas dimensiones principales se
corresponden con los cinco componentes del framework y cuyos indicadores permiten
su operacionalizacion.

En una breve digresion antes de llegar a la comprobacion de la dltima
hipotesis, proponemos la valoracion del marco de referencia desarrollado no solo
como facilitador de la operacionalizacién de la variable multidimensional, sino como

una herramienta para la gestion.
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Finalizamos el capitulo con los resultados del trabajo de campo que sirvié para
medir la percepcion de los funcionarios sobre el apego que sus empresas tenian sobre
la gestion de los medios sociales con relacion al marco de referencia antes aludido,
permitiendo esto un primer intento de comprobacién de la H. 3, el que es analizado

desde un punto de vista critico.

Los medios sociales como factor de riesgo reputacional

La primera hipdétesis a confirmar o desechar en la presente investigacion tiene
que ver con la percepcion de que los medios sociales son un factor de riesgo para la
reputacién de las empresas. Se recordara del capitulo anterior que en el abordaje
cualitativo mediante entrevistas en profundidad prevalecié la percepcion de que
efectivamente los medios sociales pueden afectar la reputacion de las empresas.

No obstante, a pesar de que esta vision pareciera ser dominante, optamos por
recurrir a la triangulacién referida en el capitulo metodol6gico y realizar también un
abordaje cuantitativo del fendmeno, mediante encuestas web, las que fueron
respondidas por 71 funcionarios de empresas que respondian al perfil de informante
clave, requerido como unidad de respuesta.

Una de las afirmaciones sobre la que se midié el grado de acuerdo de los
encuestados bajo el clasico enfoque de medicion de actitudes de Likert fue: Las Redes
Sociales pueden ser efectivas para afectar la reputacion de empresas y marcas. La

frase se compuso a partir de las propias menciones surgidas en las entrevistas en



142

profundidad, con algunos ajustes para que en forma sintética recogiera el sentido

pretendido?. El resultado obtenido se sintetiza en la Tabla 19

Tabla 19
Grado de acuerdo con la afirmacion: Las Redes Sociales pueden ser efectivas para
afectar la reputacion de empresas y marcas.

Grado de acuerdo Cantidad %
Total desacuerdo 0 0
Desacuerdo 1 1
Ni acuerdo ni desacuerdo 1 1
Acuerdo 33 46
Total acuerdo 36 51
No sabe/ no contesta 0 0
Total 71 100

Puede apreciarse que el acuerdo en sus diversos grados segun la escala
(acuerdo y total acuerdo), suma un 97% de los encuestados y mas de la mitad de ellos
tiene un total acuerdo con la afirmacién, por lo tanto se puede aceptar la hipdtesis H.1
de que existe un alto grado de acuerdo en cuanto a que los medios sociales de Internet
son un factor de riesgo para la reputacion de las empresas, desde la percepcion de los

funcionarios de las mismas.

24 Se trata de la pregunta P1. de la parte A del cuestionario de encuesta, que se encuentra en el Anexo
F.
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Posibles potenciadores del riesgo reputacional

A partir del modelo planteado en el capitulo anterior (ver Figura 7), se
pudieron explicitar posibles relaciones de causalidad entre factores exdgenos a la
empresa y el riesgo reputacional por medios sociales. Tales relaciones pueden verse

en lafigura 8.

Exponer ptblicamente

Fallan canales tradicionales
Afectan riesgo reputacional

Credibilidad emisor

N\

Viralizacion a medios

Figura 8. Posibles potenciadores externos del riesgo reputacional. Elaboracion propia.

Los cuatro factores potenciadores fueron asumidos como variables
independientes X; de un modelo de regresion, en el que la variable dependiente Y fue
la afectacion del riesgo reputacional. Se elaboro la Tabla 20 para clarificar la

identificacion de las variables del modelo de regresion.
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Tabla 20
Cddigos de origen de las variables del modelo de regresion
Caodigo - Variable Frase asociada

Completo Abreviado

84. Afectan el riesgo Afectan riesgo Y Las Redes Sociales pueden

reputacional reputacional ser efectivas para afectar
la reputacion de empresas
y marcas

47. Posibilidad de Exponer X1 Al ser un medio publico los

exponer publicamente a  publicamente clientes piensan que les

la empresa asegura sirve para presionar o

respuesta vengarse de las empresas.

49. Imposibilidad de Fallan canales X2 La gente recurre a las

lograr resultados por tradicionales redes sociales porque las

canales tradicionales empresas fallan en dar
respuesta por los canales
tradicionales como el call
center

98.Credibilidad del Credibilidad X3 Los comentarios en las

emisor emisor redes son percibidos por
muchos como algo creible
cuando provienen de un
conocido o una persona
comun

107. Viralizacion a Viralizacion a X4 Lo que pasa en las redes

medios masivos

medios

sociales puede viralizarse y
llegar facilmente a los
medios masivos

Para cada variable interviniente se indican los codigos completos in vivo que

corresponden al analisis de las entrevistas en profundidad de donde surgieron, un

codigo abreviado para facilitar en forma mas practica su identificacion, el nombre de
la variable en el modelo matematico (Y, X1, X2, X3, X4) y la frase asociada, es decir,
la respectiva afirmacion sobre la que se midio el grado de acuerdo de los encuestados

con una escala de medicion de actitudes de Likert.



145

Modelos de regresion para identificar los potenciadores del riesgo

Para identificar cuales de los posibles potenciadores del riesgo reputacional
son mas relevantes, se probaron dos modelos de regresion sobre los datos. Un modelo
lineal OLS (Ordinary Least Squares) o MCO (Minimos Cuadrados Ordinarios),
modificado para que sea robusto a la existencia de heterocedasticidad en los
regresores (heteroscedasticity-consistent standard errors), y un modelo no lineal
Logit para variables ordinales (Ordered logit) que es heterocedasticos por
construccién y no asume normalidad.

El modelo lineal se utiliza porque es el méas parsimonioso posible, asimismo es
el mejor estimador lineal insesgado (MELLI) si y solo si se cumplen los supuestos del
teorema de Gauss-Markov (Aaitken, 1935). La homoscedasticidad no se cumple y por
eso se hace una correccion al estimador (White, 1980).

De todos los supuestos del teorema de Gauss-Markov hay uno que es
imposible de probar. Esto es, que la relacion entre la variable dependiente y las
independientes sea efectivamente lineal. Por esto hay que probar por o menos un
modelo alternativo. EI modelo Ordered Logit esta construido especificamente para
variables respuesta categoéricas (Wooldridge, 2010).

En una primera instancia se aplicaron los dos modelos sobre las cuatro
variables predictoras: X1, X2, X3y Xs. En la Tabla 21 se observan los resultados del

modelo de regresion OLS robusto sobre 4 variables predictoras.



Tabla 21

Regresion OLS robusta sobre cuatro variables predictoras

Y Coef. Std. Err. t P>[t| [95% Cont.
Interval]
X1 -0,01383 0,106596 -0,13 0,897 -0,22665 0,198998
X2 0,119126 0,060457 1,97 0,053 -0,00158 0,239833
X3 0,1365 0,075494 1,81 0,075 -0,01423 0,287228
Xq 0,293959 0,097797 3,01 0,004 0,098702 0,489217
Constante  2,291174  0,738956 3,1 0,003 0,815801 3,766547

Se puede ver que Xz es no significativa; Xz y X3 tampoco son significativas al
nivel del 95% pero si lo son a niveles apenas menores del 90%, mientras que Xa €s
significativa. En la Tabla 22 se dan las medidas de ajuste del modelo.

Tabla 22

Bondad de ajuste de la regresion OLS robusta
sobre cuatro variables

N 71
F( 4, 66) 3,28
Prob > F 0,0163
R-squared 0,2733
Root MSE 0,53155
AIC 116,5669
BIC 127,8803

Se ve que el R? (R-squared) es de solo el 27%; también que el test de
significatividad global F sugiere que hay variables no significativas en el modelo, lo
cual es consistente con los tests individuales sobre los pardmetros.

Aplicando el modelo de regresion Ordered logit sobre las cuatro variables

predictoras, se obtuvieron los resultados que se observan en la Tabla 23.



Tabla 23

Regresion Ordered logit sobre cuatro variables predictoras
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Y Coef. Std. Err. t P>t [95% Conf. Interval]
X1 -0,13675  0,442139 -0,31 0,757 -1,00333 0,729825
X2 0,511373  0,269328 1,9 0,058 -0,0165 1,039246
X3 0,510064 0,28912 1,76 0,078 -0,0566 1,076729
Xq 1,147261  0,433802 2,64 0,008 0,297025 1,997497

Se pueden ver resultados casi idénticos en cuanto a los tests t. Las medidas de

bondad de ajuste para este modelo se ven en la Tabla 24.

Tabla 24

Bondad de ajuste de la regresion Ordered logit

sobre cuatro variables

N

Wald Chi2(4)

Prob > chi2

Log pseudolikelihood
Pseudo R?

AIC

BIC

71

10,95
0,0271
-49,0689
0,1577
112,1378
127,9766

Ambos modelos sugieren fuertemente que X, es irrelevante en la ecuacion

estructural, es decir E(Y|X,, X5, X5,X,) = E(Y|X,, X5, X,). Sacarlo de la ecuacion

podria traer aparejado mejoras en la calidad de estimacidn ya que implicaria sacarle

variabilidad espuria al problema. Por tal motivo se recalcularon ambos modelos sobre

las tres variables remanentes.

En la Tabla 25 se observa el resultado de la regresion OLS robusta sobre las 3

variables predictoras remanentes.
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Tabla 25
Regresion OLS robusta sobre tres variables predictoras
Y Coef. Std. Err. t P>[t| [95% Cont.
Interval]
X2 0,115988 0,060454 192 0,059 -0,00468 0,236655
X3 0,134835 0,074636 1,81 0,075 -0,01414 0,28381
X4 0,290826 0,099742 292 0,006 0,09174 0,489911
Constante 2,266022 0,65537 3,46 0,001 0,957899 3,574146

En este caso tampoco se ve un cambio apreciable en los tests t sugiriendo que
X, no aportaba variabilidad endogena al modelo. En la Tabla 26 se dan las medidas de

ajuste de la regresion.

Tabla 26
Bondad de ajuste de la regresion OLS robusta
sobre tres variables

N 71
F( 4, 66) 4,1
Prob > F 0,0099
R-squared 0,2731
Root MSE 0,52767
AIC 114,5929
BIC 123,6436

En cuanto a las medidas de bondad de ajuste solo se aprecia un cambio en el
test F, como era de esperar, dado que ahora las variables que quedaron son relevantes.
Aplicando el modelo de regresion Ordered logit sobre las tres variables

predictoras remanentes, se obtuvieron los resultados que se observan en la Tabla 27.
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Tabla 27
Regresion Ordered logit sobre tres variables predictoras
Y Coef. Std. Err. t P>t [95% Conf. Interval]

X2 0,4832097  0,2640909 1,83 0,067 -0,0343988 1,000818
Xs  0,4941415 0,279302 1,77 0,077 -0,0532803 1,041563
Xq  1,117019 0,4255029 2,63 0,009 0,2830486 1,950989

En este caso tampoco se ve un cambio apreciable en los tests t. Las medidas de
bondad de ajuste para este modelo se ven en la Tabla 28.
Tabla 28

Bondad de ajuste de la regresion Ordered logit
sobre tres variables

N 71
Wald Chi2(4) 11,23
Prob > chi2 0,0106
Log pseudolikelihood -49,138713
Pseudo R? 0,1565
AIC 110,2774
BIC 123,8535

Las medidas de bondad de ajuste tampoco exhiben mayores cambios, salvo,
como era de esperar, el caso del test Chi-cuadrado, dado que ahora las variables que

guedaron son relevantes.

Identificacion del factor mas relevante

El anélisis anterior muestra que tanto en los modelos lineales como en los no-
lineales el R-cuadrado y el Pseudo R-cuadrado son bajos. Esto es esperable en una
estructura de microdatos y no es un obstaculo para el objetivo perseguido, dado que
aqui el interés en el uso de los modelos no esta en hacer prediccion sino en identificar

posibles relaciones de causalidad (Cameron & Trivedi, 2005, p. 5).
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En este sentido los cuatro modelos son consistentes entre si en cuanto a cual es

el orden de importancia explicativa de las variables. El mismo queda expresado en la

Tabla 29.



Tabla 29

Resumen de la aplicacion de los cuatro modelos de regresion

Variables predictoras

Modelos de regresion

Caodigo Nombre OLS Robusto 4 OLS Robusto 3 Ordered Logit 4 Ordered Logit 3
abreviado en el variables variables variables variables
modelo

Exponer X, No significativo No considerado. No significativo No considerado.

publicamente

Fallan X, Segunda en Segunda en Segunda en Segunda en

canales importancia importancia importancia importancia

tradicionales (significatividad (significatividad (significatividad (significatividad
puesta en duda). puesta en duda). puesta en duda). puesta en duda).

Credibilidad X3 Tercera en Tercera en Terceraen Tercera en

emisor importancia importancia importancia importancia
(significatividad (significatividad (significatividad (significatividad
puesta en duda). puesta en duda). puesta en duda). puesta en duda).

Viralizacion X, Variable més Variable més Variable més Variable més

a medios importante. importante. importante. importante.

151
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De la Tabla 29 se desprenden las siguientes conclusiones:

e La variable X1 (Exponer publicamente) no es significativa en ninguno de
los modelos.

e Las variables X, (Fallan canales tradicionales) y X3 (Credibilidad del
emisor) tienen coeficientes y p-valores similares (Ver Tabla 21, Tabla
23, Tabla 25, Tabla 27). Ambas variables caen levemente por fuera de la
region de aceptacion con una significatividad del 95%, por lo que su
aporte como variables explicativas es dudoso.

e Lavariable X4 (Viralizacién a medios) presenta en los cuatro modelos de
regresion el coeficiente mas elevado y en todos ellos se encuentra dentro
de la region de aceptacion con una significatividad del 95%, por lo que
puede ser considerada la variable que mejor explica el riesgo
reputacional.

Si bien lo anterior por si mismo no habilita a asegurar una relacién de
causalidad, en la perspectiva multiple que permite la triangulacion metodoldgica a la
que se recurrio, a la luz de lo obtenido en el abordaje cualitativo, este analisis
cuantitativo permite confirmar la H.2 en cuanto a que la llegada a medios masivos de
los contenidos generados en medios sociales, es el principal potenciador exdgeno del

riesgo reputacional.

Marco de referencia para la gestion del riesgo reputacional de los medios sociales

Nos queda ahora comprobar la H. 3 que afirma que las empresas no llevan a

cabo una gestion efectiva del riesgo reputacional generado por los medios sociales de

Internet. Antes de llegar a dicha verificacion, primero explicitaremos el sustento tedrico
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gue permiti6 desarrollar el instrumento de recoleccion de datos con el que se realiz6 la
comprobacion de la dltima hipotesis.

Considerando que se verificd la H. 1 que indica que entre los especialistas de las
empresas existe un alto grado de acuerdo en cuanto a que los medios sociales son un
factor de riesgo para la reputacion de dichas organizaciones, es indudable que la gestion
de los medios sociales debe estar guiada por una marco de referencia que aluda a la
gestion de este tipo de riesgos.

En este sentido, como se indicé en el marco teérico, cuando se trata de riesgo
reputacional, el framework propuesto por la norma ISO 31000:2009 resulta el mas
apropiado para utilizar. Tal como lo explicita la propia norma, el éxito de la gestion del
riesgo dependera de la efectividad del framework en dar las bases y la alineacion que
deberé seguir la organizacion a todos sus niveles (1SO 31.00, 2009, p. 8).

El marco propuesto por la norma 1SO 31000:2009 est& esquematizado en la

figura 9.
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Mandato y
COMpromiso
(4.2)

!

Disefio del framework

para gestionar el riesgo
/ (4.3) \

Mejora continua Implementacion de
del framework la gestion del riesgo
(4.6) 4.4)
\ Monitoreo y v-/
revision del
framework
(4.5)

Figura 9. Framework para la gestion del riesgo. La numeracion entre paréntesis alude a
la identificacion dada por la norma al componente respectivo. Adaptado de 1SO 31000
(2009). Principles and Guidelines on Implementation. International Organization for
Standardization p. 9.

El framework per se no pretende prescribir un sistema de gestién, sino que es
una orientacion a partir de la cual las organizaciones deberan adaptarlo a sus
necesidades especificas (1SO 31.00, 2009, p.9). Por tal motivo se partira de dicho marco
de referencia aunque habra que contextualizarlo a la gestion de los riesgos que generan
los medios sociales de Internet, si es que deseamos contar con una guia que sea
aplicable en forma concreta a la gestion y no meramente un dispositivo teorico.

El componente 4.4 del framework, Implementacion de la gestion del riesgo,

tiene un despliegue que la propia norma explicita en lo que denomina Proceso de

gestion del riesgo (1ISO 31.00, 2009, p. 13) y que se esquematiza en la Figura 10.



155

:

Estableciendo el contexto (5.3)

-~
k.

4
v
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Figura 10. Proceso de gestion del riesgo. La numeracion entre paréntesis alude a la
identificacion dada por la norma al componente respectivo. Adaptado de ISO 31000
(2009). Principles and Guidelines on Implementation. International Organization for
Standardization p. 14.

Efectividad en la gestion del riesgo reputacional

Para disefiar un criterio de evaluacion de la efectividad en la gestion del riesgo
reputacional por medios sociales, se partird entonces del framework y se lo
interrelacionara con el proceso de gestion del riesgo, buscando la coherencia y evitando
las duplicaciones.

Para ello se construira una variable multidimiensional que se denominara
Efectividad en la gestion del riesgo reputacional generado por los medios sociales,
cuyas dimensiones principales se corresponderan con los cinco componentes del

framework.
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Mandato y compromiso. Es la primera dimension, vinculada al componente
homaonimo del framework identificado como 4.2, y alude al compromiso fuerte y
sostenido del management, que permita lograr el compromiso de todos los niveles de la
organizacion, siempre asegurando que haya un riguroso alineamiento estratégico con los
objetivos de la organizacién (ISO 31.00, 2009, p.9).

Disefio. Es la segunda dimension de la variable, en correspondencia con el
componente 4.3 de la norma, Disefio del framework para gestionar el riesgo. Esta
dimensién a su vez sera descompuesta en subdimensiones que se corresponden con los
aspectos en los que la propia norma descompone al componente relacionado.

La primera de las subdimensiones es la identificada en la norma como 4.3.1
Comprensién de la organizacion y su contexto. La segunda subdimension esta
vinculada con la 4.3.2, Politica de gestion del riesgo, y en este sentido la norma indica
que dicha politica debe hacer referencia a los siguientes aspectos (ISO 31.00, 2009,
p.10):

e larazon para gestionar el riesgo,

¢ |os nexos entre objetivos y las politicas de gestion del riesgo,

o las responsabilidades para gestionar el riesgo,

e lamanera en la que los intereses en conflicto se resuelven,

e el compromiso de proveer los recursos necesarios para asistir a los
encargados de gestionar el riesgo,

e lamediciony el reporte del desempefio en la gestion del riesgo,

e el compromiso de revisar y mejorar periédicamente la politica y el marco

de gestion del riesgo.



157

La tercera subdimensién es la Integracién con los procesos organizacionales,
gue se corresponde con lo identificado en forma homonima en la norma, como 4.3.4,y
refiere a la integracion de los procesos organizacionales con la gestion del riesgo.

Dentro del Disefio del framework para gestionar el riesgo (4.3), la norma
identifica otros aspectos a ser tenidos en cuenta, pero resultan redundantes con lo
requerido anteriormente al definir la politica de gestion del riesgo, por lo que se los
obviard para la elaboracién de la variable multidimensional. Estos aspectos son:
responsabilidad, recursos y comunicacion y reporte. Puede verse que los mismos estan
contenidos en la segunda subdimensién.

Implementacion. Es la tercera dimension de la variable, en correspondencia con
el componente 4.4 del framework: Implementacion de la gestion del riesgo. Como se
dijo anteriormente, en este punto la norma remite al Proceso de gestion del riesgo
esquematizado en la Figura 10, a los efectos de tener una descripcién mas
pormenorizada de este componente. Por tal motivo, las subdimensiones en las que se
detallara la dimension Implementacidn estaran relacionadas con los componentes del
mencionado proceso.

La primera subdimension es Definicion de criterios para evaluar al riesgo, que
esta incluida en forma homdnima en la norma como 5.3.5. El resto de los aspectos que
hacen al componente 5.3 estan relacionados con establecer el contexto tanto interno y
externo para gestionar el riesgo. Dichos aspectos son redundantes con lo contemplado
en la subdimension Comprension de la organizacion y su contexto, dentro de la
dimensién Disefio.

La segunda subdimensién es Identificacion de eventos generadores de riesgo y
se corresponde con el componente Identificacion del riesgo (5.4.2) del proceso de

gestion del riesgo. Si bien en la formulacién original de este punto, la norma alude a la
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elaboracion de una lista completa de posibles riesgos que enfrenta la organizacion, dado
gue en este trabajo el Unico foco es el riesgo reputacional debido a los medios sociales,
se pondré el foco en los eventos generadores, aprovechando que la norma puntualiza
sobre este particular aspecto que “la organizacion debe identificar fuentes de riesgo,
areas de impacto, eventos [...] y sus causas y sus potenciales consecuencias”? (1ISO
31.00, 2009, p.17).

La tercera subdimension es Andlisis del riesgo y se corresponde con el
componente homonimo numerado como 5.4.3, que alude a llevar a cabo un analisis del
nivel de riesgo que incluye: si debe ser tratado, causas, consecuencias y probabilidad
que afecte, en este caso particular, a la reputacion.

La cuarta subdimension es la Evaluacion del riesgo, asociado al componente del
mismo nombre numerado en la norma 1SO 31000:2009 como 5.4.4. Se utilizara la
norma ISO/IEC 31010 (2009) Risk Management: Risk Assessment Techniques, dado
que en los aspectos referidos a las técnicas de evaluacién del riesgo es mas especifica.
Se entiende entonces que la evaluacion incluye la apreciacién sobre si el riesgo necesita
tratamiento, prioridad a darle y alternativas posibles.

La quinta subdimension de la dimension Implementacion es Tratamiento del
riesgo y esta relacionada con el componente del mismo nombre numerado en la norma
ISO 31000:2009 como 5.5. Refiere a si se definen las razones de eleccion del
tratamiento del riesgo, los responsables, los reportes a generar y los tiempos que
demandara.

Monitoreo y revision. Es la cuarta dimension de la variable y se corresponde

con el que en forma homaénima se identifica en el framework para la gestion del riesgo

25 The organization should identify sources of risk, areas of impacts, events [...] and their causes and their
potential consequences. (Traduccién del autor).
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que ilustra la figura 9. No obstante, dado que en dicho componente la norma alude
especificamente al necesario seguimiento y actualizacion del propio framework, para el
contenido que se le dara a esta dimension de la variable, se preferird recurrir a lo que la
propia norma identifica como componente 5.6 del Proceso de gestion del riesgo, y que
puede observarse en la Figura 10.

En este caso Monitoreo y revision tiene que ver con una parte planificada del
proceso de gestion del riesgo que involucra esencialmente tres aspectos (ISO 31.00,
2009, p.20): la vigilancia y verificacion sistemaética, la definicion clara de las
responsabilidades de monitoreo y revision y la registracion de los resultados para su
posterior comunicacion.

Estos tres aspectos dan forma a sendas subdimensiones de la dimension
Monitoreo y revision de la variable, que se identificaran como: Sistematicidad del
seguimiento en el tiempo, Responsabilidades y Registracion de los resultados.

Mejora continua. Es la quinta y ultima dimension de la variable que se esta
construyendo. Se corresponde con lo que en la figura 9 se identifica como el
componente 4.6 Mejora continua del framework. La norma recomienda que a partir de
los resultados del monitoreo y revisidn, se tomen decisiones en cuanto a como el marco
de gestién del riesgo puede ser mejorado, dentro de una cultura inspirada en la mejora
continua.

La pertinencia de esta perspectiva es motivo para la incorporacion de esta
dimensidn, siendo que se trata de la construccion de una variable cuyo propdésito es
medir una gestion efectiva del riesgo.

Cuadro resumen. Para que se pueda observar de manera mas clara y sucinta la

manera en que quedo construida la variable multidimensional Efectividad en la gestion
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del riesgo reputacional generado por los medios sociales, sus dimensiones y
subdimensiones quedan explicitadas en la Tabla 30.

Ademas la ultima columna de la derecha incorpora los indicadores respectivos
gue se utilizaran para operacionalizarla. Dichos indicadores refieren especificamente en

su formulacién al riesgo reputacional por medios sociales.
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Variable: Efectividad en la gestion del riesgo reputacional generado por los medios sociales

Dimension Subdimensiones Indicadores (Grado en el que...)

1.Mandato y Existe un claro compromiso del nivel superior en llevar a cabo una politica de gestion del
compromiso riesgo reputacional a través de medios sociales

2.Disefio 2.1.Comprension de Se disefid un marco de gestion de este riesgo que incluya tanto la comprension de la

3.Implementacion

4.Monitoreo y
revision

5.Mejora
continua

organizacion y contexto
2.2. Politica de gestion del
riesgo reputacional.

2.3.Integracion con los
procesos organizacionales

3.1.Definicion de criterios
para evaluar este riesgo
3.2.1dentificacion de
eventos generadores de
riesgos

3.3.Andlisis del riesgo

3.5.Evaluacidn del riesgo
3.6.Tratamiento del riesgo

4.1.Sistematicidad del
seguimiento en el tiempo
4.2.Responsabilidades
4.3.Registracion de los
resultados

2.2.1.Razbn de gestionar este riesgo

2.2.2.Nexos entre objetivos y las politicas de
gestion de este riesgo

2.2.3.Responsabilidades para gestionar este riesgo
2.2.4.Resolucion de conflictos

2.2.5.Recursos necesarios para gestionar el riesgo.
2.2.6.Medicion y reporte de la gestion de este riesgo
2.2.7.Revision de politica y marco de gestion

organizacion como de su contexto

Se ha establecido una razén para gestionar este riesgo

Se ha establecido un nexo entre los objetivos de la organizacion y las politicas de gestion
de este riesgo

Se han determinado responsabilidades para gestionar este riesgo

Se ha determinado una manera en la que los intereses en conflicto se resuelvan

Se cuenta con los recursos necesarios para gestionar el riesgo

Se mide y reporta la gestion de este riesgo.

Se revisa y mejora periddicamente la politica y marco de gestion de este riesgo.

Se han integrado los procesos organizacionales con la gestion de este riesgo.

Se han definido criterios para evaluar el riesgo

Se identifican eventos que puedan generar estos riesgos

Se hace un andlisis del nivel de riesgo que incluya: si debe ser tratado, causas,
consecuencias y probabilidad que afecte la reputacion.

Se hace una evaluacién del riesgo que incluya: tratamiento posible, prioridad, alternativas.
Se definen: razones de eleccion del tratamiento del riesgo, responsables, reportes, tiempos.

Hay una sistematicidad y seguimiento en el tiempo del monitoreo del riesgo.

Se han determinado responsabilidades para el monitoreo del riesgo.
Se hace una registracion de los resultados del monitoreo del riesgo.

Se lleva a cabo un proceso de mejora continua en la gestion que la empresa hace de este
riesgo.
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Puede observarse que los indicadores quedan expresados por diecinueve
afirmaciones, lo que permitio la operacionalizacion de la variable Efectividad en la
gestién del riesgo reputacional generado por los medios sociales a través del mismo
trabajo de campo cuantitativo mediante el cual se midio la percepcion del riesgo
reputacional.

El abordaje metodoldgico respecto a la forma en que se hizo este trabajo de
encuestas fue explicado en el capitulo 2, mientras que los resultados se veran en el

punto previo a las conclusiones del presente capitulo.

Gestion de los medios sociales incorporando el riesgo reputacional

La variable Efectividad en la gestion del riesgo reputacional generado por los
medios sociales, al haber sido construida a partir de los lineamientos que provee la
norma ISO 31000:2009, es en si misma un marco de referencia para la gestion, dado
que como dice la norma: “la adopcion de procesos consistentes dentro de un marco
abarcador puede ayudar a asegurar que el riesgo se gestione de manera efectiva” (ISO
31.00, 2009, p. v).

Seré interesante revisar si este marco de gestion cumple con los atributos
propios de una buena gestion de los medios sociales, segun lo sefialado por los
especialistas cuando fueron indagados en las entrevistas en profundidad.

En esa circunstancia, varios entrevistados mencionaron espontaneamente
algunos atributos especificos de lo que ellos consideraban una buena gestion de los

medios sociales. Estos atributos se explicitan en la Tabla 31.



Tabla 31

Atributos especificos para una buena gestion del medio social, sefialados por los

entrevistados
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Atributo

Mencidn relevante (# identifica al
entrevistado)

Cddigo

1 Protocolo
de
actuacion

2  Capacidad
de
monitoreo

3 Recursos
suficientes

4  Rapidez de

respuesta

5  Pertinencia
de respuesta

#21. “Antiguamente, cuando habia un
incidente, primero nos enterabamos nosotros,
preparabamos lo que ibamos a decir y luego se
enteraban los medios. Hoy es al revés. Por eso
tenés que ser mucho mas rapido. Tener un
protocolo organizado de como manejar la crisis
porque la crisis es mas rapido.”

#20. “Un desafio grande que tienen las
empresas es monitorear las redes sociales. Si
VOS no monitoreas la red, no tenés chances de
contestar.”

#16. “Hay que tener un seguimiento y un
control como para actuar en una crisis de
imagen.”

#7. “[Hay que] trabajar proactivamente, tener
velocidad de respuesta, tener gente senior
dedicada a responder y saber que tu reputacion
estd en juego y que en un minuto se puede
destruir por un caso de crisis online.”
#11.”[Para estar en los medios sociales] tenés
que tener la gente y el soporte para cada uno
[de esos medios].”

#14. “La crisis en el primer lugar donde se ve
son las redes sociales, 1o que no podés hacer
ahi es ocultarlo. Trabajar muy rapido, tenés que
ser muy preciso y resolver el problema al
cliente.”

#6. “No contestar o contestar mal tiene
consecuencias negativas.”

(1)
92

100

92

100

103

92

102

(1) Refiere al cadigo original bajo el cual se identifico a la mencion.

El atributo Protocolo de actuacion mencionado por los entrevistados esta

contemplado dentro del marco de gestion, a través de la dimension 2. Implementacion,

dado que como se recordara, la misma recoge todo el contenido del proceso de gestion

del riesgo reputacional que propone la norma.
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El atributo Capacidad de monitoreo, tiene un lugar relevante en el marco de
gestion dado que taxativamente lo recoge en su dimensién 4.Monitoreo y revision. El
atributo Recursos suficientes esta explicitamente recogido dentro de la subdimension
2.2.5.Recursos necesarios para gestionar el riesgo.

El atributo Rapidez de respuesta esta contemplado en la subdimension
3.6.Tratamiento del riesgo, dado que la misma alude a que, entre otras cosas, se
definen los tiempos de actuacion.

Finalmente el atributo Pertinencia de respuesta, que para los entrevistados
tenia que ver con evaluar dar respuestas adecuadas a los posteos de los usuarios, y
evitar la no respuesta como criterio automatico que utilizan algunas empresas para
supuestamente evitar riesgos, esta contemplado en la subdimension 3.5.Evaluacién
del riesgo dado que la misma propone hacer una evaluacion del riesgo que incluya:
tratamiento posible, prioridad, alternativas.

Puede observarse, por tanto, que todos los atributos que fueron mencionados
por los especialistas como propios de una buena gestion del medio social, estan
contemplados en el marco de referencia que da origen a la variable Efectividad en la
gestién del riesgo reputacional generado por los medios sociales.

Esto permite concluir que si se enfoca la gestion de los medios sociales como
una gestion del riesgo reputacional se cumplira con dos objetivos: (a) se resguardara
la reputacion de las empresas, recordando que se comprobd la H. 1 que indicaba que
existe un alto grado de acuerdo en cuanto a que los medios sociales son un factor de
riesgo para la reputacion de dichas organizaciones y (b) se llevara a cabo una gestion

del medio social apegada a lo que los especialistas consideran buenas practicas.
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Desempefio en la gestion del riesgo reputacional

Mediante el mismo trabajo de campo que utilizamos para medir la percepcion
de riesgo reputacional, también se pudimos medir la percepcion que los mismos
funcionarios tenian de la gestion que sus empresas llevaban a cabo, medida a través de
los indicadores que operacionalizan la variable Efectividad de gestion del riesgo
reputacional y que fueron detallados en la Tabla 30.

Recordemos que de los 71 encuestados que respondieron la parte A de la
encuesta, referida a percepcion del riesgo reputacional, 63 respondieron en forma
completa la parte B (Ver cuestionario en Anexo F). De este modo pudo obtenerse una
calificacion para cada dimension que surge a partir del promedio directo de los
indicadores que la componen (Ver matriz de datos en Anexo H).

En la Figura 11 se pueden ver las calificaciones promedio que se obtuvieron

para cada dimension de la variable.
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1.Mandato y compromiso 3,45
2 Disefio 3,16
3.Implementacion 3,15
4.Monitoreo y revision 3,05
5.Mejora continua 183
T T
1 2 3 4 5
M Desvio Estandar ~ m Calificacion Prom.

Figura 11. Calificacién promedio y desvio estandar de las dimensiones de la variable
Efectividad de gestion del riesgo reputacional. Elaboracion propia.

Puede observarse que el nivel promedio de calificaciones es mediocre, al
situarse para todas las dimensiones, en el entorno de 3, punto medio entre las dos
calificaciones extremas. Los desvios estandar, por su parte, son bastante acotados y
parejos entre dimensiones.

Si bien estos resultados inducirian a confirmar la H.3 en cuanto a que las
empresas, como un conjunto, no llevan a cabo una gestion efectiva del riesgo
reputacional generado por los medios sociales, dicha apreciacion es poco solida dado
que solo se sustenta en una evaluacion global de un conjunto de calificaciones
dispares que miden aspectos disimiles.

Construir la variable multidimensional ha sido un progreso, pero para poder
comprobar la H. 3, ademas de contar con las calificaciones individuales de cada una
de las dimensiones, es necesario poder evaluar el desempefio en la gestion de una

manera mas holistica, tomando en cuenta como se articulan unas dimensiones
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respecto de otras, para poder dar una apreciacion que comprenda el conjunto de
aspectos que hacen a la gestion.

Este proposito se satisfara en el capitulo siguiente cuando propongamos un
indice para evaluar la gestion del riesgo reputacional que generan los medios sociales,

lo que eventualmente permitird reconfirmar la H. 3.

Conclusiones del capitulo

De manera sencilla y directa, a la vez que contundente, pudimos aceptar la H.
1 que afirma que existe un alto grado de acuerdo en cuanto a que los medios sociales
de Internet son un factor de riesgo para la reputacion de las empresas, desde la
percepcién de los funcionarios de las mismas.

La H. 2 que postula que la llegada a medios masivos de los contenidos
generados en medios sociales, es el principal potenciador exdgeno del riesgo
reputacional, también pudo ser confirmada aunque siguiendo un camino algo mas
trabajoso.

Requirio la formulacion de un modelo de regresion, en el que cuatro variables
independientes: (X1) Posibilidad de exponer publicamente a la empresa, (X2) Fallan
los canales tradicionales, (X3) Credibilidad del emisor y (X4) Viralizacién a medios
masivos, inciden sobre la variable dependiente (Y) Afectan el riesgo reputacional.

Los dos modelos de regresion probados sobre los datos, el lineal de Minimos
Cuadrados Ordinarios, robusto a la existencia de heterocedasticidad y el no lineal

Logit para variables ordinales, permitieron concluir que la variable (X4) Viralizacién a
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medios masivos puede ser considerada la variable que mejor explica el riesgo
reputacional.

Si bien lo anterior por si mismo no habilita a asegurar una relacién de
causalidad, en la perspectiva multiple que permite la triangulacion metodoldgica a la
que recurrimos, y a la luz de lo obtenido en el abordaje cualitativo, este analisis
cuantitativo permite confirmar la H. 2.

En cuanto a la hipotesis restante H. 3, que sostiene que las empresas no llevan
a cabo una gestion efectiva del riesgo reputacional generado por los medios sociales,
un primer intento de comprobacidn dio indicios para su aceptacion pero no pudo ser
concluyente.

Se recurri6 al framework propuesto por la norma 1SO 31000:2009. Este marco
de referencia no solo es util a los fines de la gestion del riesgo, sino que también
permite llevar a cabo una gestion del medio social apegada a las buenas préacticas
dado que recoge los atributos que los especialistas consideran necesarios para tal fin.

El framework permitio construir una variable multidimiensional denominada
Efectividad en la gestidn del riesgo reputacional generado por los medios sociales, la
que pudo ser operacionalizada a traves de sus 19 indicadores, y de esa manera obtener
una calificacion promedio para cada una de sus 5 dimensiones.

Las calificaciones que obtuvieron las dimensiones fueron mediocres, al
situarse todas ellas en el entorno del punto medio de la escala, lo que sugeriria que,
tomadas como un conjunto, efectivamente las empresas no llevan a cabo una gestién

efectiva del riesgo reputacional generado por los medios sociales.
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Si bien estos resultados inducirian a confirmar la H.3 para el conjunto de las
empresas, dicha apreciacién es poco solida dado que solo se sustenta en una
evaluacion global de un conjunto de calificaciones dispares que miden aspectos
disimiles.

Construir la variable multidimensional ha sido un progreso, pero para poder
comprobar la H. 3, ademas de contar con las calificaciones individuales de las
dimensiones, es necesario poder evaluar el desempefio en la gestién de manera mas
holistica, tomando en cuenta como se articulan unas dimensiones respecto de otras.

Esto lo realizaremos en el capitulo siguiente, cuyo propdsito es precisamente,
desarrollar un indice que luego permita dar una apreciacion sobre el conjunto de

aspectos que hacen a la gestion, de manera de poder reconfirmar la H. 3.
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Capitulo 5

Propuesta de un indice para la gestion del riesgo reputacional

Introduccion al capitulo

En el presente capitulo daremos satisfaccion a lo planteado en el anterior, en
cuanto a contar con un indice que permita dar una apreciacion sobre el conjunto de
aspectos que hacen a la gestion del riesgo reputacional que generan los medios
sociales y asi poder reconfirmar la H. 3.

En el inicio desarrollamos un breve marco tedrico que nos permita situar el
uso y desarrollo de indices dentro de la disciplina de la administracion. Partimos de la
importancia de contar con indicadores cuantitativos (Chiavenato, 2006) y la
posibilidad de fijar metas ligadas a objetivos (Drucker,1954; Drucker, 1993), aunque
también aludimos a algunas visiones criticas respecto al enfoque demasiado centrado
en lo cuantitativo (Mintzberg, 2004).

Luego mostramos la evolucion del tipo de indicadores utilizados, partiendo de
los netamente financieros (Brignall y Ballantine, 1996; Upadhaya, Munir & Blount,
2014), hasta la llegada a otros que miden distinto tipos de logros organizacionales,
contemporaneos con la irrupcion del concepto de stakeholder.

Esta revision cronoldgica nos conduce a la llegada de los sistemas de medicion
del desempefio (performance management systems-PMS) (Fitzgerald, Johnston,
Brignall, Silvestro. & Voss, 1991; Lynch & Cross, 1991; Nanni, Dixon & Vollmann,
1992), para destacar al mas conocido de ellos, el Balanced scorecard (Kaplan &

Norton, 1997).



171

La presentacién de los PMS nos sirve para introducirnos en las diferentes
formas de medir fenémenos multidimensionales. En esa instancia confrontamos las
dos visiones prevalentes al respecto en la literatura especializada; la de los que
prefieren la agregacion de indicadores independientes en un indicador compuesto o
indice, frente a aquellos que prefieren trabajar sin realizar ningun tipo de agregacion
(OECD, 2008).

Brevemente explicamos ambos enfoques, mostramos sus puntos fuertes y
hacemos explicitas las principales objeciones cruzadas que se formulan (Sharpe,
2004).

Luego nos concentramos en los indicadores agregados, dado que es el camino
gue hemos elegido en este trabajo. Citamos ejemplos de su uso en cuestiones
medioambientales, economia, tecnologia y sociedad (OECD, 2008; Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo, 2015), y en el marketing (Asociacién Argentina
de Marketing, 1996; Hoffmeyer-Zlotnik, & Wolf, 2003; Sociedad Argentina de
Investigadores de Marketing y Opinién, 2015).

Concluido el recorrido por el marco tedrico, nos concentramos en la
construccién de un indice que permita medir y comparar la efectividad en la gestion
del riesgo reputacional que generan los medios sociales.

Seguimos el camino trazado por Lazarsfeld (1973) para llegar desde los
conceptos a los indices empiricos y nos apoyamos en las buenas practicas que debe

seguir la construccion de indices (OECD, 2008).
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Explicitamos y desarrollamos los dos criterios que le impusimos al indice para
gue este se adecue a los fines perseguidos: (a) El criterio de prelacion de las
dimensiones y (b) El criterio de homogeneidad en las calificaciones.

Comenzamos seguidamente la formulacion matematica de indice, llegando a
su expresion final que podra ser aplicada para los céalculos. Al nuevo indice lo
denominamos como Indice de Efectividad en la gestion del riesgo reputacional
generado por medios sociales (IEF).

Para que el constructo sobre el que se apoya el indice pueda convertirse en un
instrumento fiable, debemos verificar su consistencia interna mediante el Alfa de
Cronbach (Creswell, 2012; Cronbach, 1951; Cronbach & Meehl, 1955).

En base a la formula del IEF antes desarrollada, se muestra el calculo del
indice en los 63 casos de la encuesta, lo que permite regresar a la comprobacion de la
H. 3, postergada en el capitulo anterior.

Se aprovecha también a hacer el calculo del indice agrupando a las empresas
en funcion del tipo de actividad: productos y servicios, y de su origen: nacionales y
extranjeras Desde estas perspectivas adicionales se pone a prueba nuevamente la H. 3.

El capitulo concluye con consideraciones sobre la utilidad del indice, no solo

desde el punto de vista académico, sino también de la practica profesional.

Medicion de la gestion en la teoria de la administracion

Si bien la llamada teoria matematica no es propiamente una escuela dentro de

la administracion en el sentido en el que lo son, por ejemplo, la teoria clasica o la
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teoria de las relaciones humanas, no pueden dejar de valorarse los aportes que esta
corriente ha realizado a la gestion de las organizaciones (Chiavenato, 2006, pp. 381-
382). Una de sus mas importantes contribuciones ha sido la de medir y evaluar el
desenvolvimiento organizacional mediante indicadores cuantitativos.

Para los autores de esta corriente, contar con indicadores significa poder tomar
los signos vitales de una organizacion dado que permiten evidenciar los resultados
gue producen las acciones que se toman, y particularmente verificar su convergencia
con los propositos fijados como objetivos y metas y trazados mediante estrategias
(Chiavenato, 2006, pp. 392-393).

La posibilidad de medir facilita la fijacion de metas ligadas a objetivos, esto a
su vez permite que directivos y empleados acuerden dichos objetivos y entiendan lo
que tienen que hacer en la organizacién con el fin de alcanzarlos. Drucker (1954) dio
en llamar a esto management by objectives (gestidn o direccion por objetivos). Una de
las ventajas enfatizadas por Drucker con relacion a la gestion por objetivos es que
facilita que cada gerente pueda controlar su propio desempefio (self-control) (Drucker,
1993).

Si bien las métricas que se utilicen para guiar al gerente hacia sus objetivos no
deben ser rigidas ni exactas, si deben ser claras, simples y racionales. Tienen que ser
pertinentes a los efectos de dirigir la atencion y guiar los esfuerzos hacia donde deben
ir. Tienen ademas que ser confiables y deben ser autoexplicativas, es decir entendibles

sin necesidad de interpretaciones complejas (Drucker, 1993, p.440).
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El foco de una organizacion debe estar en el desempefio (performance). El
primer requisito del espiritu que debe guiar a una organizacién son los altos
estandares de desempefio, tanto para el grupo como para cada individuo (p. 456).

Esta vision de un management orientado a lo cuantitativo tiene algunos
criticos. Tal es el caso de Mintzberg, para quien el management es un practica que
“combina el arte, el oficio y la ciencia” (2004, p. 92). Segun este autor el problema de
esta concepcion demasiado enfocada en los nimeros y los resultados, se origina en la
educacion que reciben los gerentes en sus estudios de posgrado generalmente
cursados por jovenes sin experiencia, demasiado orientados a lo numérico, que
tienden a dejar de lado la gestidn de equipos.

Para Mintzberg no se puede crear un gerente en un aula, dado que ademas se
requiere de experiencia y de contacto con pares. Desde su perspectiva los buenos
gerentes deben tener, ademas de capacidad analitica, otras dos habilidades: vision y
experiencia. Pero fundamentalmente tienen que tener en claro que su tarea consiste en
dejar tras su paso empresas mas fuertes y no solamente cotizaciones mas altas de las
acciones (Mintzberg, 2004).

No obstante, esta critica no significa que Mintzberg abogue por un
management desentendido de lo cuantitativo, sino més bien balanceado entre lo

analitico y las otras habilidades necesarias para la gestion.

Uso de indicadores no financieros

Una revision de la literatura permite observar que previo a la década del 90 del

siglo pasado, el desempefio de las organizaciones era medido a través de indicadores
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fundamentalmente financieros, tales como rendimiento de los activos, retorno de la
inversion o ganancias por accion (Brignall & Ballantine, 1996; Upadhaya, Munir &
Blount, 2014).

Como ya aludimos en el marco teérico principal desarrollado en el capitulo 1,
a mediados de los 80 se deja de prestar atencion solamente al accionista (shareholder)
y comenzar a hacerlo con los participes sociales (stakeholders). Al mismo tiempo,
tanto desde el campo académico como profesional, se impulsa una revision de los
indicadores pertinentes para medir el logro de objetivos relacionados con nuevos
grupos de interés.

No solo importa medir resultados finales, tipicamente financieros, sino que
también sera importante conocer el desempefio de la organizacion, es decir el logro de
metas no necesariamente financieras, pero instrumentales para la prosecucion de
objetivos a todo nivel de la organizacion.

Se espera que los gerentes no solo alcancen las metas tradicionales
(financieras), sino también las demas, ligadas con objetivos vinculados con clientes,
empleados, proveedores o entes reguladores, entre otros stakeholders (Upadhaya et
al., 2014).

Esto conduce a que en la década del 90 aparezcan una cantidad de sistemas de
medicion del desempefio, identificados en la bibliografia en inglés como performance
management systems (PMS). Se destacan la piramide de desempefio (performance
pyramid) (Lynch & Cross, 1991), la medicion del desempefio para servicios

(performance measurement in service businesses) (Fitzgerald, Johnston, Brignall,
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Silvestro. & Voss, 1991) y la medicion integrada del desempefio (integrated
performance measurement) (Nanni, Dixon & Vollmann, 1992).

Pero el modelo que mas amplia acogida tuvo fue el Balanced scorecard que en
1992 publicaron Kaplan y Norton (Chiavenato, 2006, p.395). En palabras de estos

autores,

El sistema de medicion de una organizacion afecta muchisimo el
comportamiento de la gente, tanto del interior como del exterior de la
organizacion. Si las empresas han de sobrevivir y prosperar en la competencia
de la era de la informacidn, han de utilizar sistemas de medicién y de gestion,

derivados de sus estrategias y capacidades. (Kaplan & Norton, 1997, p. 34)

En general a los PMS los caracteriza el hecho de recurrir a medidas
multidimensionales que permiten tener una mirada més amplia que los anteriores
sistemas de medicion de desempefio centrados en lo financiero y de esta manera poder
proteger a las empresas de potenciales riesgos y pérdidas, a la vez de mejorar su
efectividad organizacional (Fitzgerald, 2007; Turner & Weickgenannt, 2009; Munir,

Baird & Perera, 2013).

De los indicadores al indice

Los performance measurement systems antes aludidos, no dejan de ser un
conjunto de indicadores que resumen la efectividad en la gestion. Precisamente por
ello al mas famoso de los PMS se lo identific6 como una tarjeta de resultados

(scorecard) y la traduccion al castellano del titulo de la obra fue “Cuadro de mando
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integral” (Kaplan & Norton, 1997). Dicen sus creadores que “[e]l Cuadro de Mando
Integral proporciona a los ejecutivos un [...] conjunto coherente de indicadores de
actuacion [énfasis afiadido]” (Kaplan & Norton, 1997, p. 37).

Sin embargo, el hecho de querer medir fenémenos multidimensionales, no
necesariamente debe concluir en un conjunto de indicadores. La disyuntiva de trabajar
con un conjunto de indicadores o de una manera mas sucinta, no solo aparece en el
campo de la administracion de empresas, sino de todo tipo de organizaciones, y es
muy comun en el campo de la economia referido al estudio del desempefio comparado
entre paises.

Una revision de la literatura referida a indicadores muestra una division
fundamental de los autores en dos grandes grupos. Por un lado estan aquellos que
prefieren la agregacion de indicadores independientes en un indicador compuesto
(composite indicator), denominado también “macro indicador” o indice y por otro
lado estan los que prefieren no combinarlos.

Los primeros, identificados como agregadores (agregators) creen que tiene
valor combinar los indicadores de algin modo, para lograr un resultado final (bottom
line). Un indicador compuesto se forma a través de la compilacion de indicadores
individuales en base a un modelo subyacente. El indicador compuesto deberia
idealmente medir conceptos multidimensionales que no pueden ser captados por un
solo indicador (OECD, 2008),

Los “no agregadores” por su parte, creen que se debe parar una vez que se ha

Ilegado a un conjunto apropiado de indicadores. Su principal objecién a la agregacion
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tiene que ver con la naturaleza arbitraria del modo elegido para darle “peso” a los
indicadores combinados (Sharpe, 2004).

Una de las principales ventajas de poder resumir los desempefios en un
indicador agregado o indice, tiene que ver con la posibilidad de establecer
comparaciones entre las unidades de analisis, sean por ejemplo, organizaciones o
paises.

Es precisamente en este Gltimo campo donde se encuentran los ejemplos mas
emblematicos del uso de indicadores agregados. Muchas veces los indicadores
compuestos permiten establecer simples comparaciones entre paises que permiten
ilustrar temas muchas veces complejos y esquivos en un amplio abanico de asuntos
que van desde las cuestiones medioambientales, la economia, la tecnologia y la
sociedad (OECD, 2008). Tal vez el ejemplo més representativo sea el indice de
desarrollo humano de la ONU (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo,
2015).

En el campo del marketing hay en varios paises de Europa un uso extendido
de los indices para la determinacion de estratos de la poblacion por su nivel
socioecondémico, construidos a partir de indicadores multidimensionales (Hoffmeyer-
Zlotnik, y Wolf, 2003). A partir del disefio europeo, varios paises latinoamericanos
siguieron el mismo camino.

En el caso de Argentina en el afio 1991 se lanzé el indice de Nivel Socio
Econdmico (INSE), el que fue ajustado en 1994, 1996 y 2006 y que se obtiene a partir

de la agregacion de dimensiones que se integran con pesos dados por analisis de
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regresion (Asociacion Argentina de Marketing, 1996; Sociedad Argentina de

Investigadores de Marketing y Opinién, 2015).

Construccién del indice propuesto

El presente trabajo propone, como uno de sus aportes, la construccion de un
indice que permita medir y comparar la efectividad de las empresas en la gestion del
riesgo reputacional que generan los medios sociales.

Como se concluyo en el capitulo precedente, medir las distintas dimensiones
de la variable Efectividad en la gestion del riesgo reputacional generado por los
medios sociales es un paso necesario pero no suficiente a los efectos de poder evaluar
y comparar entre si el desempefio integral de las distintas empresas sobre este
particular.

Hace falta evidenciar la manera en que se articulan entre si las distintas
dimensiones y llegar a un indice que sintetice el grado de solidez en la gestion. La
Ilegada desde los conceptos a los indices, pasando por los indicadores fue claramente

formulado desde la sociologia por Lazarsfeld (1973):

Para la determinacion de variables capaces de medir objetos complejos, hay
que seguir casi siempre un proceso mas o menos tipico, Este proceso, que
permite expresar los conceptos en términos de indices empiricos, comprende
cuatro fases principales: la representacion literaria del concepto, la
especificacion de las dimensiones, la eleccion de los indicadores observables,

y la sintesis de los indicadores o elaboracion de indices (p. 36).
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Del camino marcado por Lazarsfeld, en el presente trabajo ya hemos
expresados los conceptos, especificado las dimensiones, elegido los indicadores y solo
resta abordar la elaboracidon del indice pretendido.

Segun la OECD, la construccién de indices tiene mucho de artesanal y no
existen reglas universalmente aceptadas aplicables a su construccion. La justificacion
del modelo utilizado para construirlo tiene que ver con su adecuacion a los fines
perseguidos y la aceptacion de los pares (2008, p.14).

Es clave entonces que el desarrollo se apoye en un sélido marco tedrico que
facilite la seleccion y combinacién de indicadores individuales en un indicador
compuesto o indice que tenga un significado relevante (OECD, 2008, p. 15). “La
calidad de un indicador compuesto asi como la validez del mensaje que él expresa
depende no solo de la metodologia usada en su construccién sino principalmente en la
calidad del marco teérico y los datos usados”2® (OECD, 2008, p.17).

Satisfaciendo este ultimo aspecto, la construccion del indice propuesto parte
de las dimensiones de la variable Efectividad en la gestion del riesgo reputacional
generado por los medios sociales, las cuales, como se recordara del capitulo anterior,
surgen del framework que establece la norma ISO 31000:2009.

En cuanto a la adecuacién a los fines perseguidos por el indice, su

construccidn se hizo respetando dos criterios: (a) Criterio de prelacion de las

%The quality of a composite indicator as well as the soundness of the messages it conveys depend not
only on the methodology used in its construction but primarily on the quality of the framework and the
data used (Traduccion del autor).
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dimensiones y (b) Criterio de homogeneidad en las calificaciones. Cada uno de ellos

se explicara seguidamente.

Criterio de prelacién de las dimensiones. Un camino posible para lograr que
un indicador sintetice lo que las distintas dimensiones de la variable expresan, es
recurriendo a la ponderacién de las mismas. Sin embargo también es posible premiar
0 castigar componentes que se juzgan mas o menos relevantes, dependiendo de
factores tedricos (OECD, 2008, p.31).

En este sentido, el framework que establece la norma 1SO 31000:2009 fija una
secuencia u orden de precedencia en los componentes, tal como lo muestra la Figura
9 de pagina 154. Dado que estos componentes son coincidentes con las dimensiones
de la variable definida, consecuentemente el orden de precedencia de los componentes
debe ser respetado por las correspondientes dimensiones de las variables.

Recordando que las dimensiones son:

1. Mandato y compromiso,

2. Disefio,

3. Implementacion,

4. Monitoreo y revision y

5. Mejora continua.

Respetar el criterio de prelacion de las dimensiones en el disefio del indice
implicara que las dimensiones consecuentes tendran como calificacion maxima, las de

las precedentes. Siendo que la secuencia que establece el propio framework de la
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norma va de lo estratégico a lo operativo, si las calificaciones de las dimensiones
consecuentes fueran superiores a las precedentes, estaria indicando una prevalencia de
la busqueda de la efectividad operativa sin que se hubiera asegurado suficientemente
un riguroso alineamiento estratégico de la gestion del riesgo con los objetivos de la
organizacion (ISO 31.00, 2009, p.9).

Sefiala Porter (1996) que si bien tanto la efectividad operacional como la
estrategia son esenciales para un desempefio superior, ambas tienen agendas distintas.
Mientras que la primera tiene que ver con la busqueda de mejoras incrementales para
alcanzar las mejores préacticas, la segunda tiene que ver con elegir caminos
alternativos. La busqueda de la efectividad operativa es seductora porque es concreta
y accionable, mientras que la estrategia atemoriza dada la incertidumbre que conlleva
elegir tanto qué hacer como qué no hacer.

Lo anterior no implica necesariamente suscribir a una postura ligada al
Planeamiento estratégico. Lo que importa es que exista la reflexion estratégica, sea
esta deliberada o emergente (Mintzberg, 1994). Importa la formacion de una
estrategia mas que su formulacion (Mintzberg, 1978).

Por lo anterior, nunca la dimension 2, Disefio, deberia tener una calificacion
superior a la precedente 1, Mandato y compromiso, porque el disefio debe respetar una
politica. A su vez la dimension 3, Implementacion, tampoco se deberia calificar por
sobre Disefio, porque no se puede implementar bien algo que no fue bien disefiado; la
dimensién 4, Monitoreo y revisién, deberia tener como techo la calificacion de
Implementacion, porque no es eficaz monitorear algo que no fue bien implementado;

y finalmente la dimension 5, Mejora continua, también debera tener como limite lo
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precedente porque esta dimension es la expresion de la reformulacién, como circulo
virtuoso, de lo realizado previamente.

De este modo, considerando la escala utilizada en las mediciones (ver Anexo
F), las calificaciones que se les pueden dar a los indicadores (y en consecuencia a las
dimensiones) son nimeros enteros entre 1y 5, el polinomio de calificaciones quedaria

de la siguiente manera:

D D D D
D1+D1'_2+D2'?3+D3'?4 '55

Asi se puede llegar a formular un primer indice que se denominara indice Base
(IB) que tendré la siguiente expresion:

D1+D1%+D2%+D3%+D4%
IB =

5

Las calificaciones de cada una de esas dimensiones surgen de la siguiente

férmula:

m
, Xi:
D ——]

Donde:
D;i : calificacion de la dimension i

X jj : calificacion del indicador j evaluado dentro de la dimension i
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M: cantidad de indicadores j dentro de la dimension i

Se adecuara el indice IB para que los valores que resulten puedan variar entre
cero y cinco. A esta variante del indice se la denominara indice ajustado en escala
(IA) y su expresion matematica es la siguiente:

A= IB — 0,36
T 464

Criterio de homogeneidad en las calificaciones. Este criterio castiga
aquellos casos que, con calificaciones extremas (minimas y maximas), lograrian el
mismo resultado que otros con calificaciones mas homogéneas. En los primeros, las
altas calificaciones en determinados indicadores ayudan a ocultar los puntos débiles
en otros.

El indice al que se pretende llegar valorara aquellas gestiones equilibradas,
gue han tenido calificaciones similares a lo largo de todos los indicadores que
conforman las dimensiones. En el caso en que haya mucha variacién en las
calificaciones, el indice registrara esta circunstancia, lo que menguara su calificacion
final.

El promedio de los diecinueve indicadores se puede expresar como:

n m
i=12j=1%ij

X =
19

Su desvio estandar es:
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m

1 _
Ox = E Z (xl-j—X)z

n
i=1j=1

Siendo n la cantidad de dimensiones de la variable, es decir 5.

Se utilizara el coeficiente de variacién (CV) para incorporar el criterio de
homogeneidad en las calificaciones y llegar a la expresion final del indice, al que se lo
identificara como Indice de Efectividad en la gestion del riesgo reputacional generado
por medios sociales (IEF).

La apelacion a la efectividad en la denominacion del indice, sigue el sentido
dado por Cameron (1980) para la efectividad organizacional, que incluye (i) que la
organizacion logra sus objetivos, (ii) adquiere los recursos vitales para sostenerse, (iii)

cuenta con sistemas de gestion efectivos y (iv) tiene stakeholders satisfechos.

Recordando que el CV esté dado por la siguiente formula:

a
<
Il
]9

Asi, se tienen todos los elementos para poder calcular el IEF de la siguiente

manera:

IEF = =100

1+CV
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El indice asi calculado variara entre 0 y 100 y respetara los dos criterios de

disefio antes explicitados.

Validez del constructo

Para que pueda construirse un indice a partir de la variable Efectividad en la
gestion del riesgo reputacional generado por los medios sociales, y este pueda
convertirse en un instrumento fiable, antes se debera verificar la consistencia interna
del mencionado constructo (Creswell, 2012, p. 161). Se recurrira para ello al Alfa de
Cronbach (Cronbach, 1951; Cronbach & Meehl, 1955).

Las medias y desvios estandar de las calificaciones de los diecinueve

indicadores que constituyen la variable pueden observarse en la Tabla 32.



Tabla 32
Medias y desvios estandar de los indicadores
Indicador Media Desv est.
Existe un claro compromiso del nivel superior en llevar a cabo una politica de gestion del riesgo reputacional a través de redes sociales 341 1,377
Se disefié un marco de gestion de este riesgo que incluye tanto la comprension de la organizaciéon como de su contexto 3,24 1,43
Se ha establecido una razén para gestionar este riesgo 3,22 1,377
Se ha establecido un nexo entre los objetivos de la organizacién y las politicas de gestion de este riesgo 3,12 1,258
Se han determinado las responsabilidades para gestionar este riesgo 3,38 1,361
Se ha determinado una manera en la que los intereses en conflicto se resuelven 3,40 1,227
Se cuenta con los recursos necesarios para gestionar el riesgo 3,43 1,313
Se mide y se reporta la gestion de este riesgo 2,98 1,457
Se revisa y mejora periddicamente la politica y marco de gestion de este riesgo 2,71 1,271
Se han integrado los procesos organizacionales con la gestion de este riesgo 2,83 1,313
Se han definido criterios para evaluar el riesgo 2,93 1,362
Se identifican eventos que pueden generar este tipo de riesgos 3,52 1,143
Se hace un analisis del nivel de riesgo que incluye: si debe ser tratado, causas, consecuencias y probabilidad que afecte la reputacion 3,29 1,311
Se hace una evaluacion del riesgo que incluye: tratamiento posible, prioridad, alternativas. 3,10 1,294
Se definen: razones de eleccidn del tratamiento del riesgo, responsables, reportes, tiempos. 3,03 1,284
Hay sistematicidad y seguimiento en el tiempo del monitoreo del riesgo 3,03 1,311
Se han determinado responsabilidades para el monitoreo del riesgo 3,14 1,263
Se hace una registracion de los resultados del monitoreo del riesgo 2,90 1,398
Se lleva a cabo un proceso sistematico de mejora continua en la gestion que la empresa hace de este riesgo 2,81 1,407

187
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El calculo del alfa de Cronbach puede verse en la Tabla 33, tal como ha

surgido del software utilizado para este analisis.

Tabla 33
Alfa de Cronbach
Alfa de
Cronbach
basada en
Alfa de elementos
Cronbach estandarizados N de elementos
0,976 0,976 19

El valor obtenido indica una muy alta fiabilidad del constructo, teniendo
en cuenta que en las ciencias sociales es considerado aceptable un alfa de
Cronbach superior a 0,7 o0 en casos mas exigentes 0,8 (Garson 2001, p. 125).

Con el objetivo de optimizar el constructo, en la
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Tabla 34 se analiza si la eliminacion de algunos de los indicadores puede

mejorar la fiabilidad del mismo.



190

Tabla 34
Alfa de Cronbach del constructo si el respectivo indicador se hubiera suprimido
Alfa de
Indicador Cronbach
recalculado

Existe un claro compromiso del nivel superior en llevar a cabo una politica de
gestion del riesgo reputacional a través de redes sociales 0,975
Se disefid un marco de gestion de este riesgo que incluye tanto la comprension de
la organizacion como de su contexto 0,974
Se ha establecido una razon para gestionar este riesgo 0,974
Se ha establecido un nexo entre los objetivos de la organizacion y las politicas de
gestion de este riesgo 0,974
Se han determinado las responsabilidades para gestionar este riesgo 0,974
Se ha determinado una manera en la que los intereses en conflicto se resuelven 0,975
Se cuenta con los recursos necesarios para gestionar el riesgo 0,976
Se mide y se reporta la gestion de este riesgo 0,974
Se revisa y mejora periédicamente la politica y marco de gestién de este riesgo 0,974
Se han integrado los procesos organizacionales con la gestion de este riesgo 0,974
Se han definido criterios para evaluar el riesgo 0,974
Se identifican eventos que pueden generar este tipo de riesgos 0,976
Se hace un analisis del nivel de riesgo que incluye: si debe ser tratado, causas,
consecuencias y probabilidad que afecte la reputacion 0,975
Se hace una evaluacién del riesgo que incluye: tratamiento posible, prioridad,
alternativas. 0,975
Se definen: razones de eleccion del tratamiento del riesgo, responsables, reportes,
tiempos. 0,974
Hay sistematicidad y seguimiento en el tiempo del monitoreo del riesgo 0,975
Se han determinado responsabilidades para el monitoreo del riesgo 0,975
Se hace una registracion de los resultados del monitoreo del riesgo 0,975
Se lleva a cabo un proceso sistematico de mejora continua en la gestion que la
empresa hace de este riesgo 0,975

La eliminacion de cualquiera de los diecinueve indicadores no mejora la

fiabilidad del constructo, lo que muestra que tal como esta se encuentra en su

maxima fiabilidad.
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Calculo del indice

En base a la formula antes desarrollada, se pudo hacer el calculo del
indice en los 63 casos en los que los respondentes completaron el tramo de la
encuesta donde debian calificar los diecinueve indicadores que operacionalizan
la variable Efectividad en la gestion del riesgo reputacional generado por los
medios sociales.

El resultado del calculo del indice IEF para cada uno de los 63 casos,
puede verse en el Anexo K, mientras que la su media y su desvio estandar se

muestran en la Tabla 35.

Tabla 35
Media y desvio estandar del IEF para el total de los casos
Media Desvio estandar
Total casos 38,81 27,33

El resultado promedio del IEF para el conjunto de los casos evaluados, es
de un 39% del maximo posible, lo que permite reconfirmar la H. 3 que en su
formulacién original dice que las empresas no llevan a cabo una gestion efectiva
del riesgo reputacional generado por los medios sociales de Internet.

Se podria alegar que la H. 3 no es lo suficientemente precisa en su
enunciacién dado que alude genéricamente a “las empresas” como un colectivo
uniforme. Ante esto debemos recordar que en su formulacién “las hipotesis

pueden ser mas 0 menos generales o precisas” (Hernandez et al, 2010,p.93).
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Por tanto, en este caso, la aceptacion de la hipotesis refiere a una
apreciacion del conjunto de las empresas, dada la manera en que se calculd el
IEF. Esto no significa desentendernos de las posibles heterogeneidades que tal
generalizacion conlleva. De hecho, nos ocuparemos de ello seguidamente.

Al mismo tiempo que obtuvimos una media baja para el IEF que nos
permitio aceptar la H. 3, también obtuvimos un alto desvio estandar. Es de
utilidad recurrir a un histograma que ayude a ver de qué manera se distribuyen
los valores en el rango 0-100, en el que puede variar dicho indice. La distribucion

puede verse en la Figura 12.

17%

<10 10-<20 20-<30 30-<40 40-<50 50-<60 60-<70 70-<80 80-<90 90-100
indice de Efectividad (IEF)

Figura 12. Distribucion de frecuencias del puntaje en el indice de Efectividad
(IEF) para el total de 63 casos. Elaboracion Propia.

La forma del histograma, pareciera aproximar a una distribucion bimodal,

lo que sugiere que podrian haberse graficado poblaciones de naturaleza diferente.
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Es especialmente llamativo que el 25% de los casos se sitan en los extremos de
la escala.

Para poder desentrafar esto aprovecharemos que en el formulario web de
encuesta utilizado (Anexo F), como dato de clasificacion se le pregunté a los
encuestados si su empresa pertenecia al sector de los productos o de los servicios.
Esto arrojo6 que de los 63 casos, 22 correspondieron a empresas de productos y
41 a servicios.

Si bien la cantidad de empresas puede resultar escasa (particularmente en
el caso de productos), la apertura del indice por sector puede arrojar indicios que
ayuden a comprender lo que la peculiar distribucion del conjunto no permite
avizorar.

Como primer paso calculamos el IEF promedio y su correspondiente
desvio estandar para cada uno de los mencionados sectores. Los resultados se

muestran en la Tabla 36.

Tabla 36
Media y desvio estandar del IEF para las empresas de
productos y de servicios.

Media Desvio estandar
Productos 31,05 27,08
Servicios 42,98 26,87

Los resultados muestran un muy pobre desempefio de las empresas de
producto, por debajo de las de servicios a pesar que éstas no tienen un

desempefio especialmente destacable. Los desvios estandar de ambos grupos son
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parejos y altos, por lo que sera interesante ver su distribucion graficamente, lo
que se haré a continuacion.

En el caso de las empresas de productos, la distribucion de frecuencias en

el puntaje obtenido en el IEF puede verse en la Figura 13.

27%

<10 10-<20 20-<30 30-<40 40-<50 50-<60 60-<70 70-<80 80-<90 90-100
indice de Efectividad (IEF)

Figura 13. Distribucion de frecuencias del indice de Efectividad (IEF) para las
empresas de producto, n=22 casos. Elaboracion Propia.

La forma es ahora la de una distribucion asimétrica positiva. Mas de la
mitad de los casos no superan un indice de 20 puntos, lo que podria ser sefial de
que lo que afirma la H. 3 seria especialmente cierto para la gran mayoria de las
empresas de productos. En el caso de las empresas de servicios, la distribucion

de sus puntajes en el IEF se muestra en la Figura 14.
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Figura 14. Distribucion de frecuencias del indice de Efectividad (IEF) para las
empresas de servicio, n=41 casos. Elaboracion Propia.

En el caso de los servicios, se observa que la moda se ubica entre 30 y 40
puntos del IEF. Recordando que la media estaba en los 43 puntos, podria
pensarse a esta distribucién como una normal, aunque en ambos extremos de las
puntuaciones se ubica una significativa proporcién de casos.

La distribucién obtenida pone en evidencia de que dentro del sector de los
servicios es muy diverso el desempefio de las empresas. Si bien la Tabla 36
muestra una diferencia entre el IEF promedio de las empresas de producto y las
de servicio a favor de las segundas, también puede observarse un alto desvio
estandar, lo que no permite ser concluyente respecto a la diferencia entre medias.

Esto se observa mejor mediante el grafico de caja y bigotes (box &

whisker plot) que se muestra en la Figura 15.
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Box & Whisker Plot: Indice
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Figura 15. Diagrama de caja y bigotes para el IEF de productos y servicios.
Elaboracion propia.

Se recurrird a la prueba t para comprobar si la diferencia entre ambas
medias es estadisticamente significativa. Los resultados se muestran en la

Tabla 37 tal como surgieron del software de procesamiento.

Tabla 37
Prueba t para las medias del IEF de productos y servicios

Valid Valid  Std. Std.
Mean  Mean t-value df p N N Dev. Dev. F-ratio p
IEF 4298 31,05 1,675064 61 0,0990 41 22 26,87 27,08 1,015952 0,9355

El valor p que se observa en la quinta columna es algo superior a 0,05 por
lo que no puede desecharse la hip6tesis nula de que no hay diferencias
significativas entre ambas medias. A pesar de que en principio las diferencias

entre medias parecian importantes, la gran dispersion de las calificaciones
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afectan a ambos desvios estandar y no permiten establecer que el sector de los
servicios tiene un desempefio superior al de producto.

Lo anterior invita a reafirma una vez mas lo enunciado en la H. 3
independiente del tipo de sector de actividad al que se dedique la empresa, sea
productos o servicios, dado que independientemente de casos particulares, ambos
grupos tienen pobres desempefios como subconjuntos.

Aprovechando que al realizar la encuesta también se solicitd a los
encuestados indicar el origen de la empresa, sea esta nacional o internacional,
procuramos determinar si las diferencias por origen muestran comportamientos
diferentes en el IEF.

De los 63 casos obtenidos, 21 correspondieron a empresas de origen
nacional y 42 a empresas internacionales. Deben volver a hacerse las mismas
salvedades relacionadas con el tamafio de muestra que se hicieron anteriormente.

Calculamos el IEF promedio y su correspondiente desvio estandar para
cada uno de los mencionados origenes. Los resultados se muestran en la Tabla

38.

Tabla 38
Media y desvio estandar del IEF para las empresas
nacionales e internacionales.

Media Desvio estandar
Internacional 43,85 29,83
Nacional 28,74 18,23

Las empresas de origen internacional muestran un mejor desempefio que

las nacionales, aungue con una alta dispersion entre las primeras. La distribucion
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de frecuencias del IEF en el caso de las internacionales puede verse en la Figura

16.
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Figura 16. Distribucion de frecuencias del indice de Efectividad (IEF) para las
empresas internacionales, n=42 casos. Elaboracion Propia.

El gréfico de distribucion de frecuencias evidencia la alta dispersion del
indice en las empresas internacionales, con cierta concentracion en los valores
extremos.

Para las empresas nacionales su distribucion de frecuencias se muestra en la

Figura 17.
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Figura 17. Distribucion de frecuencias del indice de Efectividad (IEF) para las
empresas nacionales, n=21 casos. Elaboracion Propia.

En este caso hay una fuerte concentracion de todos los puntajes en la
mitad inferior de la escala del indice.

Para poder corroborar si hay diferencias en el IEF de ambos grupos, se
comenzara graficando sus medias y desvios en un diagrama de caja y bigote

como puede verse en la Figura 18.



200

Boxd VWhisker Plot: Indice

o
o

40

Indce
"
n

30

20

15 .
R X W Mean
Nacional Internacional B MeanSE

Empresa T Meant186°SE

Figura 18. Diagrama de caja y bigotes para el IEF de empresas nacionales e
internacionales. Elaboracién propia.

Nuevamente se recurrira a la prueba t para comprobar si la diferencia
entre ambas medias es estadisticamente significativa. Los resultados se muestran

en la Tabla 39 tal como surgieron del software de procesamiento.

Tabla 39

Prueba t para las medias del IEF de empresas nacionales e internacionales.
Valid  Valid Std.  Std.
Mean  Mean  t-value daf  p N N Dev. Dev. F-ratio p
IEF 2874 4385 -2,12651 61 0,038 21 42 1823 29,83  2,679063  0,0204

El valor p que se observa en la quinta columna es inferior a 0,05 por lo
gue puede desecharse la hipétesis nula y sostener que efectivamente la diferencia
entre medias de indices de empresas nacionales e internacionales es

estadisticamente significativa.



201
Pueden arriesgarse diversas hipétesis sobre este comportamiento
diferenciado por origen, pero esto bien puede ser profundizado por otras
investigaciones dado que excede el alcance de la presente.
De cualquier forma, se vuelve a ratificar la H. 3 independiente del origen
de la empresa, sea nacional o internacional, dado que independientemente de

casos particulares, ambos grupos tienen pobres desempefios como subconjuntos.

Utilidad del indice

Como se dijo anteriormente, una de las principales ventajas de contar con
un indice es poder establecer comparaciones. En este caso en particular, el IEF
permite comparar el desempefio referido a la efectividad en la gestion del riesgo
reputacional que generan los medios sociales de Internet.

Tal como se mostrd en el punto anterior, el indice se puede aplicar a
unidades de analisis formadas por grupos de organizaciones: de producto, de
servicio, de origen nacional, internacional, o agrupadas segun otro criterio.

Desde luego que también se puede aplicar a organizaciones individuales y
comparar el desempefio de unas con otras. De hecho, para realizar los calculos
anteriores hubo que recurrir a los valores del IEF para cada caso, segin puede
verse en el Anexo K.

El IEF tiene utilidad desde el punto de vista académico para probar o
plantear hipdtesis. Para lo primero, se mostré en el presente capitulo que permitid

comprobar que las empresas, tomadas como un conjunto, no llevan a cabo una
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gestidn efectiva del riesgo reputacional generado por los medios sociales de
Internet.

Para lo segundo, se mostr6 que el IEF es util para plantear hipotesis
relacionadas con las razones que explican los desempefios diferenciales que el
indice registra, tal como sucedid en el caso de las empresas tomadas por sector
de la actividad o por origen.

Pero el IEF no solo encuentra aplicacion desde el punto de vista
académico, sino que al permitir comparar desempefios individuales en la gestion,
tiene un campo de aplicacion en la practica profesional de la administracién de
empresas, y en particular en la gestion de los riesgos reputacionales de los
medios sociales de Internet.

No debemos olvidar que el IEF deriva del constructo Efectividad en la
gestién del riesgo reputacional que generan los medios sociales, el que a su vez
proviene del framework de la norma ISO 31000: 2009, por lo que un alto puntaje
indica un alto apego a dicho estandar.

Identificar a aquellos con mejor IEF permitira detectar la fuente de las
mejores practicas que pueden ser aplicadas por otras organizaciones (Spendolini,
2000). Pero también puede ser utilizado como forma de medir la evolucion de la

propia organizacién dentro de un proceso de mejora continua (Guerra, 2007).

Conclusiones del capitulo
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En este capitulo desarrollamos y aplicamos uno de los principales aportes
del presente trabajo: el Indice de efectividad en la gestion del riesgo reputacional
que generan los medios sociales de Internet (IEF).

Si bien el IEF demostré su utilidad desde el punto de vista académico al
permitirnos confirmar de forma més contundente la H. 3, lo mas relevante fue
probar su utilidad como instrumento para guiar la gestion del referido riesgo.

Mostramos como el indice se puede aplicar a unidades de analisis
formadas por grupos de organizaciones: de producto, de servicio, de origen
nacional, internacional, o agrupadas segun otro criterio. Pero también quedé en
evidencia su aplicabilidad a organizaciones individuales para medir su
desemperio y eventualmente comparar unas con otras.

Analizando a las empresas por sector de actividad al que pertenecen, sea
productos o servicios, en apariencia estas ultimas parecian con un mejor
desempefio en el IEF que las primeras, pero la alta dispersién dentro de cada
grupo sumado al escaso tamafio de las muestras, hacen que la H. 3 deba ser
ratificada para ambos grupos.

Haciendo el mismo analisis pero a partir del origen de las empresas, sean
nacionales o extranjeras, se puede sostener que estas ultimas tienen un
desemperio superior, con la salvedad de que los subgrupos que se comparan se
miden a partir de muestras muy pequefas.

Mas alla de las comparaciones grupales, al permitir el IEF medir

desempefios individuales, tiene un campo de aplicacion en la practica profesional
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de la administracion de empresas, y en particular en la gestion de los riesgos
reputacionales de los medios sociales de Internet.

No debemos olvidar que el IEF deriva del constructo Efectividad en la
gestion del riesgo reputacional que generan los medios sociales, el que a su vez
proviene del framework de la norma ISO 31000: 2009, por lo que un alto puntaje
indica un alto apego a dicho estandar.

Identificar a aquellos con mejor IEF permitira detectar la fuente de las
mejores practicas que pueden ser aplicadas por otras organizaciones, pero
también puede ser utilizado como forma de medir la evolucién de la propia
organizacion dentro de un proceso de mejora continua.

Como surge del breve marco tedrico desarrollado en este capitulo, medir
una gestion permite evidenciar los resultados que producen las acciones que se
toman, y particularmente verificar su convergencia con los propositos fijados

como objetivos y metas y trazados mediante estrategias.
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Capitulo 6

Conclusiones del trabajo

El presente trabajo aporta de un marco de referencia para la gestion de los
riesgos reputacionales que generan los medios sociales de Internet en las
empresas y propone un indice que facilita la medicion del desempefio en dicha
gestion.

Para llegar al indice de efectividad en la gestion del riesgo reputacional
que generan los medios sociales de Internet (IEF), previamente debimos recorrer
un camino, que entendemos también como otro aporte, en este caso a la
comprension de un fenémeno novedoso para las empresas, como es el de los
medios sociales como generadores de riesgo reputacional.

Los medios sociales son un tema de particular relevancia en la actualidad
dada su ubicuidad e impacto en la vida cotidiana, facilitando la interrelacion de
individuos sin que existan restricciones de escala que puedan acotar al fenémeno

Los medios sociales no son meramente un nuevo recurso tecnologico de
comunicacion, sino que su rol mas relevante lo juegan como agentes de cambios
politicos y sociales.

No es factible imaginar que un fendmeno de semejante magnitud vaya a
dejar indemnes a las empresas, especulando que se trata de una moda pasajera
entre tantas otras o de un fendmeno que ocupa solo a adolescentes.

Una de las caracteristicas que mas impactan de los medios sociales es su
poder para amplificar, en proporciones sin precedente, la voz de muchos que

hasta su aparicion, no podian hacerse oir.
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Esta nueva posibilidad de expresarse con libertad hace que estas nuevas
voces, antes que complacientes, sean criticas e incluso destructivas, con justicia o
sin ella.

Desde la perspectiva de las empresas, el fendmeno de los medios sociales
es logicamente temido dado que las coloca en un lugar de exposicion fuera de su
control.

Si bien se acepta que los medios sociales pueden ser utiles para las
empresas, por ejemplo como espacio de aprendizaje, lo que prevalece es una
generalizada percepcion de riesgo.

Preocupa que se haya modificado la relacion de fuerzas entre clientes y
empresas, debido a que este nuevo espacio le da mas poder a los primeros, al
permitirles ejercer presion mediante un efecto de coercion colectiva debido a la
exposicion publica a la que someten a las empresas.

Este nuevo publico empoderado por los medios sociales crea huevos
desafios para la gestion de las empresas por los riesgos e incertidumbres que en
este sentido nunca antes habian enfrentado y que podrian afectar su reputacion.

Se pone en marcha una dinamica inédita, fuera del alcance de las
empresas, que permite que sus reputaciones puedan verse potencialmente
afectadas, por contenidos creados por una multiplicidad de emisores y recibidos
por una multitud ain mucho mayor de receptores.

No sorprende que para muchos que en las empresas se sentian comodos

con el paradigma de control que dominaba las comunicaciones corporativas hasta



207

no hace mucho tiempo, los medios sociales sean vistos como un agente
disruptivo que desafio el statu quo.

Desde el mundo académico, bastante se ha estudiado el fenémeno de los
medios sociales para comprenderlo mejor, sin embargo poco se lo ha vinculado
con el riesgo reputacional que éste genera.

A lo sumo, encontramos algunos estudios de casos emblematicos de crisis
reputacionales amplificadas por los medios sociales, con foco en como
manejarlas ex post, pero casi nada sobre cOmo gestionar estos riesgos ex ante.

Por otro lado, la inmensa mayoria de los estudios a los que se puede tener
acceso provienen de Estados Unidos y cabe preguntarse si el contexto en el que
el fendmeno se desarrolla es el mismo que el local.

Fue asi que encontramos aqui un espacio vacante para la investigacion
gue nos estimuld para llevar a cabo este trabajo y hacer un aporte en el campo de
la administracion, dado que no existe un enfoque proactivo sobre como enfrentar
el riesgo reputacional que estos nuevos medios generan sobre las empresas.

Desde luego que nuestra mirada del fendbmeno necesitd alimentarse desde
perspectivas propias de distintas disciplinas, particularmente la sociologia, pero
hemos tenido siempre en claro que nuestro aporte tenia que enmarcarse dentro de
las ciencias de la administracion.

Por un lado se trata de un aporte a la comprensién relacionado con
identificar algunas de las caracteristicas que delinean a este nuevo espacio virtual
de interaccidn social, desde la mirada administrativa relacionada particularmente

con el gobierno corporativo.
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Por otro lado, una vez comprendido el fendbmeno, creimos necesario hacer
adicionalmente un aporte concreto a la gestion empresarial, que sirviera para
orientar las acciones que se tomen y verificar su convergencia con las estrategias
fijadas.

Entendemos que el presente estudio es de interés para la administracion
dado que, como quedo expresado en el marco tedrico, la supervivencia a largo
plazo de una empresa esta determinada por su habilidad para establecer y
mantener relaciones con toda su red de stakeholders.

Si bien el concepto de stakeholder se plantea a principios de los afios 60
del siglo pasado y cobra relevancia como teoria dentro de la administracion en
los afios 80, creemos que se manifiesta en su maxima expresion con el
advenimiento de los medios sociales, dado que son estos los que dan voz a todos
los stakeholders, atn aquellos que tipicamente no podian hacerse oir por las
empresas.

Son los stakeholders los que en definitiva tienen la manera de
condicionar el éxito de las empresas. Si éstas desarrollan vinculos sélidos con
este entramado de participes sociales, construira una ventaja competitiva dificil
de imitar y por tanto mas sustentable.

Debe tenerse presente que la creacién del capital de reputacion no lo hace
la empresa, sino que es producto de una construccion social que van haciendo
precisamente los stakeholders a lo largo de las interacciones de distinta

naturaleza, que tienen con la organizacion.



209

La reputacion es para los stakeholders una manera eficiente de superar el
problema de la asimetria en la informacion estudiado por la economia, dado que
de ese modo ellos no deberan guiarse solamente por lo que difunda la empresa
sino también por la evaluacion de otros actores sociales.

Otro aspecto de interés para la administracion es que el fendmeno de los
medios sociales nos lleva a hablar de incertidumbre, entendida ésta como
conocimiento ambiguo o insuficiente respecto de las relaciones causa-efecto.

Es tipico de la problematica bajo estudio, que la predictibilidad y
transparencia de las situaciones se vean reducidas y también el control para evitar
el dafio o aprovechar las oportunidades.

Gestionar bien las incertidumbres es un prerrequisito significativo para la
gestion del riesgo por medios sociales, dado que como vimos, se han debido
descartar tanto el paradigma de control propio de los medios masivos, como el
principio de poder para manejar las incertidumbres.

Varios de los postulados que gobernaron al marketing por muchos afnos
deberan ser revisados, dado que los principios de la comunicacion masiva no
tienen més vigencia en medios que han facilitado un equilibrio en la relacion de
poder entre empresas y publico.

Hasta la marca, sintesis misma del concepto de marketing, se ve
desafiada. Su construccidn vista como un conjunto ordenado de decisiones
autonomas de la empresa, ha tenido que dejar paso a un proceso confuso y hasta

cadtico de construccion social en el que intervienen los stakeholders.
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Queda claro entonces que la incertidumbre a la que nos estamos
refiriendo no tiene que ver con la falta de informacién sobre lo que se dice, sino
con la falta de control sobre lo que se dice sobre la empresa y sus marcas.

Por lo tanto, la aparicion de los medios sociales deberia llevar a las
empresas a que consideren dentro de la gestion de sus marcas a la gestion del
riesgo que conlleva la mencionada incertidumbre.

Esta perspectiva es totalmente novedosa para un enfoque de la gestion de
la marca apegada a los canones del marketing tradicional, el cual se asienta en
postulados basados en el paradigma de control antes mencionado.

Sera necesario entonces proveer a las empresas en general y a las areas de
marketing en particular, de herramientas que sean apropiadas para el manejo del
riesgo reputacional que generan los medios sociales.

En este contexto cobra real significacién el objetivo general del presente
estudio, que es precisamente hacer un aporte a la gestion de los riesgos
reputacionales que generan los medios sociales en las empresas.

La utilidad de dicho aporte nos quedé confirmada al inicio de la
investigacion, dado que en las entrevistas en profundidad encontramos que gran
parte de los entrevistados tomo una postura critica respecto a la forma en que se
gestionaban los medios sociales en sus empresas.

Este punto de vista tan marcado entre los especialistas nos llevo a
formular una hipétesis (H. 3) que afirma que las empresas no llevan a cabo una
gestion efectiva del riesgo reputacional generado por los medios sociales de

Internet.
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Para que el objetivo general antes formulado se pudiera corporizar en un
aporte mas especifico, pretendimos que una de las contribuciones principales del
estudio tuviera que ver con proveer una herramienta concreta para la gestion.

Esta pretension qued6 formulada en el objetivo particular de construir un
indice que permitiera medir y comparar el grado de efectividad que tiene la
gestion que hacen las empresas del riesgo reputacional generado por los medios
sociales.

Recurrimos al framework propuesto por la norma ISO 31000:20009, el
cual no solo es til a los fines de la gestion del riesgo, sino que también permite
Ilevar a cabo una gestion del medio social apegada a las buenas practicas.

Construimos una variable multidimiensional denominada Efectividad en
la gestion del riesgo reputacional generado por los medios sociales, creada a
partir del mencionado framework y la operacionalizamos a través de un conjunto
de 19 indicadores, agrupados en 5 dimensiones.

Si bien los mediocres resultados obtenidos por las dimensiones inducian a
confirmar la H.3, su solidez era relativa dado que solo se sustentaba en una
evaluacion global de un conjunto de calificaciones dispares que miden aspectos
disimiles.

Fue evidente la necesidad de contar con un dispositivo que permitiera
evaluar el desempefio en la gestién de manera mas holistica, tomando en cuenta
cémo se articulan unas dimensiones respecto de otras.

De este modo llegamos a plantearnos la necesidad de un indice disefiado

para tal fin. El IEF deriva del constructo que proviene del framework de la norma
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ISO 31000: 2009, por tanto un alto puntaje del indice indica un alto apego a
dicho estandar, o dicho de otro modo, una adecuada gestion del riesgo
reputacional e incluso del propio medio social.

El IEF demostro su utilidad desde el punto de vista académico al
permitirnos confirmar la H. 3, pero lo més relevante fue probar su utilidad como
instrumento para guiar la gestion del referido riesgo.

Mostramos de qué manera el indice se puede aplicar a unidades de
analisis formadas por grupos de organizaciones: de producto, de servicio, de
origen nacional, internacional, o agrupadas segun otro criterio.

Pero desde luego, el indice puede ser utilizado por empresas individuales
a los efectos de medir su desempefio o establecer comparaciones con otras
organizaciones.

Esto nos permite materializar el aporte del presente trabajo a la practica
profesional de la administracién de empresas en general y en particular a la
gestién de los riesgos reputacionales de los medios sociales de Internet.

El IEF podra ser utilizado como instrumento para identificar las mejores
practicas (benchmarking) que pueden ser aplicadas por otras organizaciones,
pero también como forma de medir la evolucion de la propia organizacion dentro
de un proceso de mejora continua.

Deciamos al inicio de estas conclusiones que para llegar al objetivo
especifico de construir un indice que permitiera medir el grado de efectividad
que tiene la gestion del riesgo reputacional por medios sociales, debimos recorrer

un camino previo relacionado con la comprension del fendmeno.



213

En efecto, no podiamos avanzar en desarrollar el instrumento pretendido
sin asegurarnos que, efectivamente, estos nuevos medios eran percibidos como
un factor de riesgo.

Identificar el acuerdo que habia dentro del grupo investigado con la idea
de que los medios sociales son un factor de riesgo para la reputacién de las
empresas fue el primer paso ineludible.

Siguiendo el enfoque de la teoria fundamentada, a través de un proceso
inductivo pudimos identificar en la etapa cualitativa una perspectiva mayoritaria
entre los entrevistados, que nos permitié plantear la hipdtesis H. 1 que postula
que existe un alto grado de acuerdo en cuanto a que los medios sociales son un
factor de riesgo para la reputacion de las empresas.

Esta hipotesis pudo ser confirmada de manera contundente a través de las
encuestas realizadas y asi pudimos dar nuestro primer paso en la comprension de
la percepcion que existia de los medios sociales desde la perspectiva de las
empresas.

Encontrada la vinculacion entre medios sociales y riesgo reputacional,
dirigimos la indagacion hacia la identificacion de las posibles causas que podrian
obrar como potenciadores de este vinculo.

Considerando que los factores enddgenos estaban relacionados con la
calidad de la gestion de dicho riesgo por parte de la empresa y esto habia sido
abordado por el IEF, sélo restaba identificar a los factores exdgenos.

A través del mismo analisis inductivo antes referido pudimos identificar

distintos aspectos que podian ser potenciadores del riesgo reputacional. Asi, al
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indagar sobre las motivaciones de los usuarios para usar los medios sociales,
surgio la imposibilidad de lograr resultados por canales tradicionales como el
telefénico.

Otro emergente relevante fue la posibilidad que da este medio para
exponer publicamente a la empresa y asegurarse una respuesta, o al menos
provocarle algun dafio a su reputacion.

Un tercer aspecto identificado tenia que ver con el hecho de que los que
producen contenidos son en su gran mayoria gente comuan con la que cualquier
persona puede verse identificado, lo que hace que su mensaje sea percibido mas
genuino y creible y por tanto mas potente.

Sin embargo el temor que con mas potencia surgid del trabajo cualitativo,
es el efecto viral que puede lograr la difusion de aquellos contenidos que pueden
afectar la reputacion.

Preocupa que el efecto multiplicador que intrinsecamente estos medios
tienen, se vea potenciado aun mas por la participacion de actores que poseen por
si mismos gran capacidad de amplificacion y por tanto de afectacién del riesgo
reputacional.

Concretamente, el temor méas mencionado fue la viralizacion a medios
masivos y también la llegada a influenciadores tanto en el mundo real, como en
el mundo virtual.

El anélisis de regresion realizado sobre los datos recogidos en las
encuestas nos permitio confirmar la H. 2 en cuanto a que el principal potenciador

exogeno del riesgo estudiado es la difusion amplificada (viralizacién) que
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permite que los contenidos de los usuarios de los medios sociales llegue a los
medios masivos.

Desde el punto de vista metodoldgico, el haber elegido un abordaje mixto
de triangulacién nos permitié lograr una perspectiva multiple del fenémeno y por
tanto enriquecida. Sin embargo, es importante advertir que existieron
restricciones en su disefio relacionadas con el acceso a la unidad de respuesta.

Al optar por un muestreo teorico, la eleccion tanto de entrevistados como
encuestados tuvo que ver con la posibilidad de acceder a individuos que por sus
caracteristicas propias como informantes clave fueran de valor para la
investigacion.

Nos era mas factible buscar individuos que reunieran tales caracteristicas,
a pretender realizar un muestreo exhaustivo de empresas que le dieran una mayor
representatividad a la muestra.

Se puede observar en el Anexo G que algunas industrias estan sobre
representadas mientras que otras estan sub representadas o directamente no
tienen casos participantes.

Es por lo anterior que debe tenerse en cuenta que el presente trabajo es un
estudio netamente exploratorio sin pretensiones de extrapolacion de sus
conclusiones a la poblacion.

Dicho lo anterior, que afecta a todos los objetivos de investigacion por
igual, veamos cada uno de ellos de manera especifica para identificar
particularidades o limitaciones en la comprobacidon de las correspondientes

hipotesis.
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En el caso de la H. 1, que postula que existe un alto grado de acuerdo en
cuanto a que los medios sociales son un factor de riesgo para la reputacion de
las empresas, dada la contundencia en su comprobacion, no es muy probable que
las limitaciones sefialadas en el disefio y ejecucidn de la investigacion puedan
modificar el hecho de darla por verificada.

En el caso de la H. 2 que afirma que la llegada a medios masivos de los
contenidos generados en medios sociales, es el principal potenciador exdgeno
del riesgo reputacional, ademas de los problemas antes sefialados, se agrega que
el escaso tamafio de muestra puede afectar los analisis de correlacion realizados,
por lo que la verificacion de esta hipétesis debe tomase con cautela.

Finalmente la H. 3 que sostiene que las empresas no llevan a cabo una
gestién efectiva del riesgo reputacional generado por los medios sociales de
Internet, fue verificada para el conjunto de las empresas de la muestra, con las
salvedades ya manifestadas. Es de destacar que el valor obtenido para el alfa de
Cronbach indica una muy alta fiabilidad del constructo sobre el que se construy6
el IEF.

En esta ultima comprobacion del hipotesis, el IEF fue de suma utilidad
para plantearnos dos nuevas sub hipotesis: H. 3.1: Las empresas de servicios
tienen mejor gestion del riesgo reputacional generado por los medios sociales
que las de producto y la H. 3.2: Las empresas de origen internacional tienen
mejor gestion del riesgo reputacional generado por los medios sociales que las

nacionales.
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La primera no pudo ser verificada por escaso margen y la segunda si lo
fue, cuidando la significancia estadistica, pero a partir de un tamafio y un disefio
muestral que no permiten la extrapolacion de los resultados a la poblacion.

Sin dudas estas dos nuevas hip6tesis podrian ser motivo de una
profundizacion en la investigacion que sea realizada por investigadores con
mayores posibilidades de recursos para lograr una mayor representatividad
muestral.

Queda también para otros investigadores la utilizacion del IEF en otros
paises, lo que seria sumamente auspicioso dado que como se manifestd en el
marco teorico referido a la creacion de indices, para que un indice sea valido es
clave la aceptacion de los pares.

El presente trabajo deja también abierta a una mayor profundizacion el
fendmeno de la construccion colectiva de las marcas y es en esta linea de

investigacion en la que el autor continuard su tarea.
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