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RESUMEN
 
El presente trabajo tiene como objetivo general determinar de qué manera influyen las redes sociales en la gestión del manejo de crisis y cómo impactan en la reputación corporativa y la gestión empresarial en la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas y Telefónica del Perú.
En el primer capítulo, se investiga y presenta el marco teórico de temas tales como el valor de la reputación, crisis organizacional, gestión del manejo de crisis, perfil y rol del Dircom, comunicación de crisis, redes sociales, perfil del community manager, entre otros, los cuales nos ayudarán a generar nuestra hipótesis final.
En el segundo capítulo, se realizará el estudio y análisis de las entrevistas que se han realizado a los diferentes segmentos, los cuales son los siguientes: responsables del área de comunicaciones de las empresas UPC y Telefónica del Perú, community managers, gerentes o jefes de las empresas estudiadas, colaboradores de las empresas estudiadas, expertos en manejo de crisis y clientes.
En el tercer capítulo, analizamos los resultados producto de las entrevistas realizadas teniendo como objetivo responder a las preguntas de investigación. 
En el cuarto capítulo, identificamos los hallazgos, brechas y barreras encontradas en nuestra investigación.
Finalmente, en el quinto capítulo se brindan las conclusiones y las recomendaciones basadas en la investigación desarrollada. 
 
 
 
 
 
 
 
 
ABSTRACT
 
This aim of this paper is to determine the influence of social networks on management of crisis management and its impact on corporate reputation and business management at the Peruvian University of Applied Sciences and Telefónica del Perú.
In the first chapter, the theoretical framework of topics such as the value of reputation, organizational crisis, management of crisis management, profile and role of Dircom, crisis communication, social networks, profile of the community manager, among others is investigated and presented. These matters will contribute to generate the final hypothesis.
In the second chapter, the study and analysis of the interviews that have been made to key positions in the companies will be carried out. The positions are the following: responsible for the communications area of ​​the UPC and Telefónica del Perú companies, community managers, managers or heads of the companies studied, collaborators of the companies studied, experts in crisis management and clients.
In the third chapter, the results of the interviews conducted with the objective of answering the research questions will be analyzed.
In the fourth chapter, the findings, gaps and barriers found in the research work will be identified.
Finally, the fifth chapter provides conclusions and recommendations based on the research developed.
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En la actualidad, los medios sociales cumplen un rol importante dentro de la gestión del manejo de crisis, dado que el uso del internet ha empoderado a la sociedad para viralizar información en las redes sociales, principalmente Facebook y Twitter, inclusive información negativa sin verificar que la fuente sea confiable, trayendo como consecuencia un impacto en la reputación de la empresa.
Hemos visto casos de empresas que no se encuentran preparadas para afrontar una crisis y menos en cómo enfrentarlas a través de sus redes sociales, no le han tomado la debida importancia a investigar a sus stakeholders, saber entenderlos y saber cuánto valoran su marca, para así ser capaces de responder de forma inmediata ante cualquier situación, incluso podrían identificar a los usuarios populares, que cumplen un rol importante dentro del mundo digital y puedan influir en sus clientes. Por dicha falta de interés es que se toman una serie de decisiones desacertadas durante una situación que pudo prevenirse, se les escapa de las manos generando una crisis y un posterior inadecuado manejo que no les permite amortiguar su impacto en la reputación. 
Asimismo, la reputación no solo puede ser dañada por clientes externos, proveedores, comunidad, sino también por los propios colaboradores, sea por falta de lealtad, identidad o simple desliz, pueden llegar a afectar la reputación de su organización. Por ello, descubrimos que la reputación no se trata solo de cómo te ven tus grupos de interés externos, sino también cómo te ven tus colaboradores. Un comentario negativo en las redes sociales por parte de un colaborador puede llegar a ser igual o más perjudicial que un comentario negativo de un cliente. Si la empresa ha maltratado a uno de sus colaboradores y este comparte su situación por las redes sociales, se corre un gran riesgo dado que se enfrenta a usuarios que pueden ser más críticos que un propio sindicato y generar un mayor daño a su reputación.
Las empresas de hoy en día deben contar con estrategias de comunicación, deben de definir previamente lo que conviene hacer, decir y también evitar antes de que algo suceda, es parte de la previsibilidad para conseguir los objetivos de la organización, se tiene que lograr responder de forma clara y rápida ante una crisis, y que parte de la estrategia de comunicación sea contar con un comité de crisis y un vocero lo suficientemente preparado para dar la cara frente a situaciones difíciles. También, sabemos que toda estrategia involucra previsión, cálculo, colocarse en diferentes escenarios, imaginarse todo tipo de reacciones, inclusive una acción para cada posible reacción y lo que se podría perder o ganar con cada decisión.
Frente a los últimos acontecimientos en el país, nos preguntamos ¿Cómo detectan o previenen las empresas situaciones de riesgo?, ¿Hay un plan para el manejo de crisis en las redes sociales?, ¿Las empresas tienen una estrategia de comunicación?, esto fue lo que nos motivó a investigar este tema, cómo el inadecuado manejo de crisis puede perjudicar la sostenibilidad de grandes instituciones.
En este contexto, hemos identificado el siguiente problema de investigación: ¿De qué manera influyen las redes sociales en la gestión del manejo de crisis y cómo impactan en la reputación corporativa y la gestión empresarial en la Universidad Peruana de Ciencias Aplicas y Telefónica del Perú?
La hipótesis general a partir de la cual se desarrolla esta investigación es que las redes sociales influyen en el manejo de crisis de una organización y aquellas que tengan un plan de prevención y que las involucran tienen una mayor ventaja para actuar con rapidez y así mitigar el impacto negativo en su reputación.
El objetivo general de nuestro trabajo de investigación es determinar de qué manera influyen las redes sociales en la gestión del manejo de crisis y cómo impactan en la reputación corporativa y la gestión empresarial en la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas y Telefónica del Perú.
Entre los objetivos específicos se encuentran los siguientes: 
1.      Analizar los planes de acción para el manejo de crisis que realizan las empresas Universidad Peruana de Ciencias Aplicas y Telefónica del Perú.
2.      Conocer el perfil del Dircom y el perfil del Community Manager contratados para el manejo de sus comunicaciones en las empresas Universidad Peruana de Ciencias Aplicas y Telefónica del Perú.
3.      Comprobar si las empresas Universidad Peruana de Ciencias Aplicas y Telefónica del Perú tienen dentro de sus planes de acción realizar auditoría de crisis.
4.      Identificar los mecanismos de seguimiento y control que manejan las empresas Universidad Peruana de Ciencias Aplicas y Telefónica del Perú en sus redes sociales, principalmente Facebook y Twitter.
La justificación para realizar este trabajo de investigación es contribuir con las empresas para que tomen conciencia del valor de la reputación como bien intangible, el cual genera mayores beneficios económicos a largo plazo, y a su vez, que reconozcan la importancia del rol que desempeñan las redes sociales para generar un impacto en la reputación corporativa, por ello es importante que cuenten con planes de acción y un correcto seguimiento y control de las redes sociales para dar una respuesta inmediata y así prevenir o contener una crisis de reputación. 
La relevancia de este trabajo de investigación tiene implicancia práctica, ya que proporciona información para que las empresas evalúen su gestión con respecto al manejo de sus redes sociales y su plan de prevención ante crisis de reputación, a su vez sepan reconocer que mantener un correcto seguimiento y control de las redes sociales es una ventaja, ya que dicha herramienta, puede ser el aliado para anticipar una crisis de reputación. Asimismo, también tiene relevancia académica, ya que puede servir de base para futuras investigaciones.
Es importante que quien maneja los medios y quien se encargue de comunicar una crisis sean personas preparadas, experimentadas y conozcan realmente a la empresa, ya que muchas veces, las empresas contratan a terceros con poca experiencia para que manejen sus redes sociales y no los supervisan, o colocan como vocero a una persona que puede conocer mucho de la empresa, pero no tiene un buen manejo de comunicación, perjudicando así su reputación. Asimismo, durante una crisis, es importante tener un equipo preparado para afrontarla y luego de esa etapa recuperarse rápidamente y obtener un aprendizaje de ello, ya que de toda crisis se obtiene una enseñanza. 
Consideramos que los resultados de la investigación pueden servir como punto de referencia para resaltar la importancia de definir planes de acción que involucren a toda la organización para un adecuado manejo de crisis, ya que las empresas que sí cuentan con un plan adecuado para el manejo de crisis limitan el impacto en su reputación y su recuperación es más rápida que aquellas que no están preparadas. 
 
 
CAPÍTULO 1
MARCO TEÓRICO
 
 
 
 
 
1.1. Definición de Identidad Corporativa
De acuerdo con Costa (2009) Etimológicamente, identidad viene de ídem, que significa “idéntico”, pero idéntico a sí mismo y no a otra cosa. Así, la identidad es el ADN de la empresa, los cromosomas de su génesis que son la herencia de los caracteres de su emprendedor-fundador y que están inoculados en aquella en el acto de instituir, en el espíritu institucional de la organización (p.62).
Sánchez (2009) nos indica que: “la identidad corporativa es el “ser” de la organización, su esencia. Al igual que cuando se estudia un ser humano, este tiene una serie de atributos y genes que le hacen diferente, ocurre lo mismo con las organizaciones. Las organizaciones no tienen genes, pero sí tienen una serie de atributos identificadores y diferenciadores” (p. 20). 
Partiendo de estos conceptos, consideramos que la identidad corporativa es la personalidad de la empresa, la cual está basada en su historia, en su cultura, que se va consolidando entre los miembros de la organización y el sentirse parte de la organización. Por lo tanto, una vez definida la identidad en la organización, esta tiene que ser proyectada al público, la cual debe ser positiva. 
1.2. Definición de Imagen Corporativa
Villafañe (2011) define la imagen corporativa como la integración en la mente de sus públicos de los siguientes inputs: el comportamiento corporativo, la cultura corporativa y la personalidad corporativa, emitidos por la empresa en su relación ordinaria hacia ellos (p.26).
 
Asimismo, afirma que: 
La imagen hay que entenderla como una globalidad, como la suma de experiencias que alguien tiene de una institución, en la cual la importancia de cada uno de sus componentes, considerados uno a uno, se diluye en comparación con el valor que alcanza la integración de todos ellos en una suerte de gestalt corporativa (p.27). 
Por otro lado, Remy (2015) manifiesta que la imagen corporativa es lo que la empresa diga de sí misma, ya sea en su página web o en algún eslogan, lo que sale de la empresa hacia afuera y puede ser cambiada (p. 184).
Ambos autores coinciden en que la imagen corporativa es consecuencia de la identidad corporativa y que esta debe ser proyectada de forma positiva hacia sus grupos de interés.
1.2.1 Premisas para una imagen positiva
Villafañe (2011) nos indica que existe un conjunto de premisas para lograr una imagen positiva que se deben considerar para realizar una gestión de la imagen. 
Las condiciones que se deben considerar son:
·         La imagen sea una síntesis de la identidad corporativa.
Significa que debe basarse en la realidad que tiene la empresa y debe ser proyectada globalmente mostrando lo mejor de ella, sin caer en exageraciones que pueden ser contraproducentes para la misma. Teniendo en cuenta los siguientes argumentos:
·         La imagen es una función global y tiene la capacidad de proyectar una imagen igualmente global de la empresa.
·         La imagen intencional deben ser revisados constantemente y adaptarlos a cualquier cambio en la estrategia de la empresa.
·         La imagen debe ser atractiva para asegurar ese plus de aceptación social que trae como consecuencia una imagen positiva. 
·         La imagen debe destacar los puntos fuertes del proyecto empresarial.
La comunicación y cualquier otro instrumento de creación de imagen deben estar alineados a las estrategias de la organización, de la manera más atractiva sin caer en exageraciones que pueden perjudicar la imagen positiva.
·         Armonía entre las políticas funcionales y las formales
Es importante para la trascendencia de la imagen de la empresa que su comportamiento y cultura organizacional estén en armonía y sean proyectadas en sintonía con su comunicación. Para ello es importante que se gestione las políticas funcionales y las formales, evaluarlas en términos de imagen e implicar a la alta dirección en la política de imagen de la empresa.
·         Integrar la política de la imagen en el management de la compañía
Es importante que la influencia de la política de imagen se transmita al resto de las políticas de la compañía para poder integrarlas en una estrategia común de su imagen corporativa (pp. 33-34).
Las organizaciones deben gestionar estratégicamente su imagen positiva, pero no solo es proyectarla, sino, que se debe ser consecuente con sus actos, ya que de nada vale que se proyecte una imagen positiva si es que luego se descubre que hay cierta incongruencia en lo que se dice con lo que se hace, sobre todo en esta era tecnológica donde la información llega a todos de manera rápida. 
1.3. Definición de Reputación Corporativa
En referencia al concepto de reputación corporativa, en los últimos años existe una mayor información al respecto, la cual está en constante evolución debido al fenómeno de las redes sociales y el impacto que tienen sobre la reputación organizacional. 
Para Villafañe (2008) “La reputación es la cristalización de la imagen corporativa de una entidad cuando ésta es el resultado de un comportamiento corporativo excelente, mantenido a lo largo del tiempo, que le confiere un carácter estructural ante sus stakeholders estratégicos” (p. 32). 
Según Aced (2013) el concepto de Reputación Corporativa hace referencia a cómo es percibida la empresa por los grupos de interés (stakeholders). Es la opinión que tienen los demás de la empresa, el prestigio que esta tiene depende de dos factores: lo que la empresa dice de sí misma y lo que los demás dicen de ella (p.41).
Alloza, Carreras & Carreras (2013) señalan lo siguiente: “Una buena reputación permite ganar y mantener la confianza de los grupos de interés y por eso se convierte en la herramienta de gestión para fortalecer la confianza” (p. 29). La buena reputación se basa en el buen hacer, es decir, el cumplimiento de las promesas que realiza cualquier organización, como respuesta a las expectativas de sus grupos de interés (p. 30).
De acuerdo a lo investigado por Vela (2016) indica que el área de marketing ignora el trabajo de los de comunicación institucional, que son responsables de la gestión de la reputación. Cada uno tiene un foco diferente, Marketing tiene un foco comercial y Gerencia de Comunicación está enfocada en la gestión de la reputación (p. 28).
Remy (2015) indica que la reputación se logra mediante la experimentación, de lo que el público da fe, lo que le consta, la reputación es un retorno: va del público hacia la empresa. Es decir, la percepción que genere la empresa no dependerá de lo que ella diga de sí misma, sino de cómo esta se comporta. Si el comportamiento está guiado por la responsabilidad social, el resultado será una mejor relación y una mejor percepción (p. 184).
Consideramos que las empresas deben tener en claro que la reputación es un activo intangible que debe ser gestionado de manera profesional y deben tener en cuenta todas las herramientas necesarias para manejar situaciones en las cuales se vea afectada la reputación de la empresa y tener presente que la reputación es consecuencia de una buena relación que tiene la empresa con sus grupos de interés, es la consecuencia de sus actos, de su comportamiento organizacional, el cual tiene que estar alineado con sus políticas, misión, visión, es la percepción que tienen tus stakeholders sobre ese comportamiento en ética, transparencia, seguridad, protección ambiental, apoyo de la comunidad, buen trato a los empleados y a los proveedores, respeto al consumidor entre otros. 
Luego de comprender la importancia de la reputación corporativa, se determina a continuación el valor que esta tiene. 
1.3.1. El valor de la reputación
En los últimos años se da un mayor valor a los activos intangibles y se cree que el capital reputacional pueda figurar en los balances.  
Villafañe (2008) afirma que el valor de la reputación incrementa el valor de la organización, ya sea revalorizando su acción en los mercados financieros, atrayendo y manteniendo el talento, mejorando su oferta comercial, minorando la pérdida del valor de la compañía en una situación de crisis u otorgando a una empresa el liderazgo del sector, aunque no sea la empresa de mayor valor bursátil o la empresa más grande. 
El capital reputacional es el valor que tiene la reputación corporativa para sus stakeholders y es importante satisfacer las siguientes condiciones básicas:
1.      Sensibilidad corporativa: es necesario que la reputación corporativa penetre en la cultura organizacional.
2.      Gestionar la reputación: requiere ser administrado para que su valor crezca, cruzando transversalmente toda la organización y tener una estrategia global.
3.      Adoptar un comportamiento corporativo comprometido: fijando estándares de comportamiento con sus principales grupos de interés (p. 45).
1.3.2. Cinco creencias erróneas sobre la reputación corporativa
Antezana (2015) sostiene que existe un desconocimiento por parte de algunos directivos de empresa e inclusive de miembros de un equipo de comunicación sobre lo que es y el proceso de formación de la reputación corporativa. 
El desconocimiento de lo que verdaderamente es la reputación, del proceso de formación de este activo, así como las creencias equivocadas sobre su gestión tiene tan malas y hasta peores consecuencias que la propia reputación negativa. Por lo tanto, es fundamental para toda la organización tener claridad conceptual sobre ella y conciencia de que todos los miembros de la organización tienen responsabilidad directa e indirecta en su formación (p.13).
Asimismo, Antezana (2015) nos menciona las 5 creencias erróneas que, por ser frecuentes, se asumen como válidas: 
·         Creer que la publicidad la genera
La publicidad genera una imagen de la organización, persona, producto o servicio que se quiere dar a conocer, atrae al público lo invita a interactuar, más no genera reputación. Una vez que el público tenga la experiencia de conocer, recién se forma la reputación, ya sea positiva o negativa. 
·         Creer que existe la reputación digital
La reputación es una sola, el que se encuentre en medios digitales, no la convierte en reputación digital, es la misma y única reputación que se está dando a conocer por medios digitales. 
La opinión de los públicos a través de estos medios, transmiten sus (sobre todo) malas experiencias con una empresa, dan su valoración de lo que recibieron e influyen para que el nivel de reputación varíe, sea buena o mala.
 
·         Creer que un ranking lo determina
Los rankings deben medir la experiencia de los encuestados con la organización, ya que la reputación se trata sobre eso, en las percepciones del público sobre acciones/inacciones y hechos concretos de las organizaciones.
Realizar encuestas sobre qué opinión tienen de alguna empresa o producto/ servicio sin que hayan tenido alguna experiencia directa, termina cayendo en la subjetividad y no es responsable presentarlo como una medición real que de valor a la organización. 
Existen casos de empresas que están en los primeros lugares de esos rankings, pero luego sus propios trabajadores se manifestaron de manera negativa hacia su empresa. 
·         Creer que depende solo del producto o servicio
La atención al cliente, el comportamiento de los empleados de la organización, sus instalaciones, su infraestructura, sus procesos entre otras variables que puedan pasar desapercibidas, son factores que forman la reputación tanto interna como externa.
·         Creer que es invariable
La reputación es un activo intangible de la organización que debe ser gestionado y monitoreado constantemente. Así como los activos financieros, la reputación puede tener variaciones a lo largo del tiempo, tanto en forma ascendente como descendente; inclusive pudiera convertirse en un pasivo. Por ello la reputación debe ser conocida por todos los miembros de la empresa y administrada por profesionales que puedan asegurar su correcto manejo y generación de valor agregado (pp. 12-13).
Consideramos importante mencionar las cinco creencias erróneas más comunes sobre la reputación corporativa que menciona Antezana, ya que nos ayudará con nuestro trabajo de investigación para comprobar si realmente los directivos consideran a la reputación organizacional como una disciplina de gestión empresarial.
1.4. Definición de crisis
De acuerdo a la Real Academia de la Lengua Española: “crisis es un cambio profundo y de consecuencias importantes en un proceso o una situación, o en la manera en que estos son apreciados”.
Campos (2007) manifiesta que etimológicamente, crisis, proviene del griego Krino “que significa discernir, escoger, distinguir, decidir, juzgar, resolver, sentenciar, dictaminar, explicar, aclarar” (p. 22). 
Antiguamente, el concepto de crisis estaba más orientado a la rama de la medicina. Hoy en día, este término se utiliza en diferentes disciplinas, tales como: política, economía, social, organizacional, entre otros.
Tal como indica Schlemenson (2007) En la historia del hombre, las crisis son recurrentes. Se desarrollan acontecimientos, que ejercen una fuerte influencia en los individuos, familias, en las organizaciones y en los países, tienen que ver con la sensación de riesgo y amenaza que afronta cada individuo y /o empresa (p. 21).
En una situación de crisis debemos tener en cuenta el aspecto psicológico, la reacción que tienen las personas para enfrentarla, según Schlemenson (2014) el impacto emocional sobre las personas, son de dos tipos: la resignación pasiva, lo cual va a impedir una toma de decisiones correctas o la búsqueda de mecanismos constructivos para reducir el impacto de una crisis (p. 230).
Una vez definida qué es una crisis, señalamos a continuación cómo se manifiesta en las organizaciones. 
1.4.1. Crisis organizacional
Las empresas no están exentas de sufrir algún accidente, catástrofes naturales, ataques virtuales, conflictos con la comunidad, conflictos internos, entre otras situaciones, que las hace entrar en una crisis y por la cual tiene que estar preparada y saber manejar esas circunstancias.
Piñuel (1997) considera que:  
La crisis responde a un cambio repentino entre dos situaciones, cambio que pone en peligro la imagen y el equilibrio natural de una organización porque entre las dos situaciones (la situación anterior y la situación posterior a la crisis) se produce un acontecimiento súbito (inesperado o extraordinario) frente al cual una organización tiene que reaccionar comprometiendo su imagen y su equilibrio interno (como organización) y externo (como institución) ante sus públicos (p. 167).
 
Por ello es importante que las empresas tengan un plan de acción, reconocer a tiempo si algún suceso puede derivar en crisis, involucrar a todo su personal para saber qué hacer en esos casos, a quién debe comunicarlo, ya que manejarla cuando el daño es mayor, será más difícil. 
Remy (2015) nos explica que “las crisis muestran tres etapas: ignición, cuando empieza a mostrar sus síntomas y a desplegar su impacto; otra de expansión, que llega a un clímax que causa el mayor daño y la etapa de declinación, cuando la crisis amaina” (p. 27).
Asimismo, consideramos importante que las organizaciones deben tener en cuenta el aspecto psicológico al momento de contratar al directivo encargado de la gestión de crisis, ya que tiene que ser una persona que actúe con sensatez y temple para afrontarla, demostrar su capacidad de liderazgo y además debe transmitir confianza a su personal.  
1.4.2. Gestión del manejo de crisis 
Es un momento determinante para poner a prueba la capacidad que tiene la empresa, la capacidad de liderazgo del directivo que estará a cargo y el trabajo en equipo de todos los empleados de la organización. 
Remy (2015) manifiesta que el tiempo es un factor crítico en situaciones de crisis, por ello se debe actuar rápidamente. Una crisis no contenida a tiempo expande su impacto negativo, sobre todo con el poder que tienen las redes sociales, las cuales han cambiado por completo la dinámica de la información y cómo determinan las percepciones de los grupos de interés. (pp. 83-84).
Asimismo, Remy (2015) nos indica que la empresa debe tener en cuenta lo siguiente: 
1.      Manejar la crisis eficaz y profesionalmente para minimizar el impacto en las operaciones.
2.      Mostrarse preocupada y responsable con los grupos de interés.
3.      Proveer asistencia adecuada a quienes hayan resultado afectados por sus operaciones o servicios.
1.      Ayudar a los medios de comunicación a conocer los hechos, así como su capacidad de respuesta y voluntad de transparencia.
2.      Mantener la operatividad efectiva durante la crisis o recuperarla prontamente en caso haya sido interrumpida.
3.      Minimizar el daño material, comercial y financiero.
4.      Eliminar o reducir alguna responsabilidad legal.
5.      Revelar que se mantiene vigentes el compromiso y los valores de la empresa (pp.85-86).
Toda empresa debe tener un comité de crisis, el cual debe estar integrado por el gerente general y los gerentes de área, deben ser personas calificadas, altamente informadas y con capacidad de decisión e implementación.
Es importante que los directivos de la empresa diseñen un plan de manejo de crisis, en el cual se definan las funciones que le corresponde a cada uno y además los oriente sobre cómo actuar durante las primeras horas de las crisis, y así poder contenerla. 
Remy (2015) resalta que un plan de manejo de crisis será eficaz siempre y cuando el comité de crisis esté entrenado y lo siga adecuadamente y que, además cada colaborador debe ser consciente de que existe un procedimiento estructurado para enfrentar una crisis, y debe sentirse parte de los esfuerzos que el comité de crisis puede demandar en casos concretos (p. 130). 
Los miembros del comité de crisis tienen roles compartidos, así como roles individuales para antes y durante una crisis. A continuación, mencionaremos las responsabilidades de cada miembro del comité que tienen antes y durante una crisis:
Tabla 1 : Responsabilidades de los integrantes del comité antes de una crisis:
	Jefe
	Aprobar el plan de manejo de crisis y sus modificaciones.

	 
	Ordenar que se lleve a cabo por lo menos una vez al año una capacitación sobre manejo de crisis, de preferencia con simulaciones.

	Coordinador
	 
Distribuir el plan de manejo de crisis y sus actualizaciones a los miembros del comité de crisis y velar por su real comprensión.

	 
	Conducir las auditorías para verificar que las tareas precrisis estén debidamente implementadas

	Administración
	 
Contar con disponibilidad inmediata de recursos financieros para solventar gastos de emergencia.

	 
	Velar por la cobertura de seguros para el personal y patrimonio físico

	Recursos Humanos
	 
Mantener actualizada una base de datos de los derechos y beneficios que corresponden a cada empleado.

	 
	Tener claramente establecido un plan de apoyo o asistencia a trabajadores accidentados o familiares de trabajadores fallecidos.

	Comunicaciones
	 
Contar con un mecanismo de rápida convocatoria a los medios de comunicación.

	 
	Identificar recursos dentro y fuera de la empresa para monitorear la cobertura mediática en medios formales y redes sociales.

	 
	Desarrollar una página web ciega (una pestaña oculta con un formato específico para crisis) dentro de la página web de la empresa, para ser usada como canal de comunicaciones solo en eventos de crisis. Del mismo modo, desarrollar una presencia en las redes sociales que le permita alcanzar grupos de interés relevantes.

	 
	Mantener una red de contactos permanente con los medios de comunicación formales y con las redes virtuales.

	Legal
	Desarrollar preventivamente estrategias legales para enfrentar eventos previsibles según la matriz de riesgos.

	Vocero
	Es el único autorizado para ejercer la representación de la organización ante los medios de comunicación.

	 
	Está terminantemente prohibido que alguien no autorizado preste declaraciones a la prensa.


Nota: Adaptado de “Manejo de Crisis. ¿Qué hacer el día en que todo está en contra nuestra?”, (pp. 95-98), por P. Remy, 2015, Lima: UPC
Tabla 2 : Responsabilidades de los integrantes del comité durante una crisis:
	Jefe
	Decidir la activación del comité de crisis ante un evento determinado.

	 
	Asumir el liderazgo del comité, evaluar la información, tomar decisiones de máximo nivel en materia política, estratégica y operativa.

	 
	Aprobar el plan de contención y el plan de comunicaciones.

	Coordinador
	Informar a todos los funcionarios y empleados de la empresa que el comité de crisis ha sido activado. Instruirlos para que no declaren a los medios de comunicación en ninguna circunstancia.

	 
	Velar por la rápida y efectiva implementación de las decisiones del comité de crisis.

	Administración
	Instalar el centro de control con el equipamiento y servicios previstos.

	 
	Designar los turnos de los equipos de apoyo administrativo para asegurar un servicio ininterrumpido.

	Recursos 
Humanos
	Evaluar el ánimo colectivo de los empleados y recomendar acciones para evitar un decaimiento en él o una evolución no prevista.

	 
	Actuar de vocero frente a los empleados.

	Comunicaciones
	Activar el monitoreo de los medios de comunicación y de redes sociales.

	 
	Analizar todas las nuevas noticias que vayan surgiendo y ponerlas inmediatamente en conocimiento del comité de crisis.

	 
	Entregar las declaraciones aprobadas y notas informativas a los medios.

	 
	Proveer información resumida y puntual para preparar al vocero para sus entrevistas con los medios.

	Legal
	Asegurar el debido manejo y seguridad de la documentación y material que pueda ser usado como prueba legal por las autoridades.

	 
	Cuidar que las declaraciones del vocero no impliquen consecuencias legales, si no corresponden.


Nota: Adaptado de “Manejo de Crisis. ¿Qué hacer el día en que todo está en contra nuestra?”, (pp. 98-101), por P. Remy, 2015, Lima: UPC
 
Asimismo, es importante realizar una evaluación sobre cómo se actuó durante una crisis, si se cumplió con las expectativas del grupo de interés, y si algo se gestionó en forma no adecuada, tomarlo en cuenta como una oportunidad de mejora y así implementar cambios en el manejo de crisis y sobre todo alinearlo para cumplir las expectativas de nuestro grupo de interés.
1.4.3. La reputación y la crisis
Ante una crisis, diferentes ámbitos de las empresas se ven atacadas: los márgenes financieros, la fidelidad de los consumidores, la retención del personal, entre otros, y por ende dañan la reputación. Este último, al ser el activo intangible que sostiene el valor de todos los demás activos, debe estar bien cuidado y sólido, siendo gestionado de forma profesional y eficaz. Una empresa con una buena reputación es menos vulnerable, se logrará un menor daño en situaciones de crisis, ya que existe una relación de confianza con sus principales grupos de interés.
De acuerdo con Villafañe (2008) las empresas reputadas tienen un halo de credibilidad que resulta decisivo al momento de afrontar informativamente los efectos de una crisis. “El capital reputacional es también un capital de confianza. El primero se construye gracias a un comportamiento corporativo riguroso a lo largo del tiempo y a una relación eficaz con los stakeholders de la empresa que genera en éstos una reserva de confianza que actúa, en situaciones críticas, como un seguro del valor mismo de esa empresa” (p. 86).
Según Remy (2015) la reputación es un excelente amortiguador de las crisis, frente a una empresa con buena reputación, la opinión pública se muestra abierta a escuchar sus argumentos frente a las crisis (p.183).
A continuación, presentaremos un caso de cómo un mal manejo de atención de reclamo de un cliente hace que este lo publique en sus redes sociales y cómo la viralización impacta negativamente en la reputación de la empresa hasta generar el cierre de todos sus locales.
Caso: Domino's Pizza
En enero del 2015, Carlos Navea, publica en su cuenta de Facebook la foto de la pizza que pidió con una cucaracha incrustada y menciona el mal trato que sintió al presentar su reclamo, ya que en primer lugar solo le dan la opción de darle otra, a pesar de que él solicita la devolución de su dinero y en segundo lugar le manifiestan "qué raro que haya encontrado una" y además el gerente de la tienda llamó al cliente para increparle diciéndole que está ocasionando "un perjuicio a la tienda". Luego la empresa emite una nota de prensa donde comunica que tienen muchos años de experiencia y que nunca han tenido este tipo de denuncias y que realizarán las investigaciones pertinentes, deslindando responsabilidad, cometiendo así un error al poner en duda la palabra del cliente y al deslindar responsabilidad. Seguidamente, Barbara Boloña, gerente general de Domino's Pizza, en una entrevista con RPP manifiesta que sus trabajadores "no son comunicadores, son pizzeros". 
Sobre estas declaraciones, Milton Vela (2015), director de Café Taipá, comentó en su columna en Gestión:
“No somos comunicadores, somos pizzeros” es una frase suicida desde el punto de vista corporativo. Y es que no importa el puesto en el que estemos, el área al que pertenezcamos, en momentos en el que todos somos potenciales medios de comunicación con un smartphone en la mano, somos la reputación de la empresa. Y como nos pueden asociar directamente con el lugar donde trabajamos, necesitamos tener criterios para saber qué decir y qué no. Más aún, entenderán, si tenemos la gerencia general. 
Pero este no es un tema sencillo, yo veo a Boloña en el video y no me parece prepotente ni pedante, pero evidentemente metió la pata. Y es que cuando enfrentas un caso como éste, tienes que tener un paso a paso ya establecido. Sí, el muchas veces mencionado manual de crisis, pero además, y sobre todo, un media training que evite soltar frases como la citada que será, sin lugar a dudas, el titular en todos los medios, y motivo de todos los comentarios en contra en las redes sociales”. 
Pero con las redes sociales, estos temas se viralizan y surgen otras denuncias, en este caso, fueron los ex trabajadores que denunciaban un problema laboral y denunciaron las condiciones en las que trabajaban en los locales.
Se ve claramente que los trabajadores no revisaron su manual de crisis, no supieron manejarla y no contaron con un vocero que pueda comunicar de forma adecuada cómo manejarán la situación, trayendo como consecuencia el cierre de todos sus locales. Por ello destacamos la importancia de tener un comité de crisis, una estrategia de comunicación y que se involucre a todo el personal para saber qué hacer en caso de crisis y una persona preparada para que realice una comunicación asertiva. 
1.5. Aparición del Dircom
Costa (2012) nos dice que la figura del Dircom fue creada a finales de la década de los 70 con el fin de integrar las comunicaciones, pero es en inicios de los 90 que tomó fuerza y estructura. En aquellos años, cada miembro de una empresa hacía “su parte” y cada quién se ocupada de “lo suyo” sin darse cuenta que ello conllevaba a un mayor desgaste en cuanto esfuerzo y dinero para la organización. No existía la figura que unificara criterios. En 1950 con la aparición de la computer machine comercializada por IBM y con la toma de conciencia de todos los cambios que se avecinaban en el ámbito de la comunicación, en Europa se desencadenaron ideas que dieron luz al Dircom, una mezcla de un especialista en ciencias de la comunicación y las nuevas tecnologías (pp. 15-16)
"De este conjunto de ideas y de las herramientas que conllevaba se propició la figura del Dircom, estratega y gestor de la política y la acción comunicativas; de los activos intangibles transformados en valores competitivos” (Costa, 2012, p.16)
A raíz de los cambios suscitados y de la importancia que fue tomando la creación de dicho puesto, se dio paso a plantear el Perfil del Dircom. 
1.5.1. Perfil del Dircom
El Dircom es una persona con visión general, abierto e interesado por lo nuevo, preocupado por su entorno, capaz de organizar todos sus conocimientos con un espíritu holístico.
Asimismo, es confiable con intuición política, ético, con capacidad de relacionarse y motivar a los demás, sin caer en el autoritarismo, además es capaz de dejar un buen recuerdo en los otros, sabe escuchar, aceptar ideas y transmitirlas de manera adecuada.
Según Costa (2012) el Dircom debe ser estratega, generalista y polivalente, aduciendo lo siguiente: “El Dircom es un generalista (ve el todo y las partes) con espíritu sistémico (ve los mecanismos ocultos). Es polivalente porque es el único que recubre varias y diferentes funciones globales, dentro y fuera de la organización” (p.85).
El Dircom diseña los planes estratégicos globales, incluso gestiona el liderazgo del máximo ejecutivo de la organización. No obstante, en algunos casos no es propiamente el comunicador, sobre todo es el estratega de todas las actuaciones y comunicaciones que generan valor.
Costa (2012) sostiene que los principales objetivos del Dircom son contribuir al liderazgo del máximo ejecutivo de la organización, coordinar la comunicación institucional llevando a la reputación al más alto nivel, diseñar planes estratégicos globales de comunicación, integrar las comunicaciones dentro de la organización, ejercer de asesor interno, asegurar los activos de la compañía con prevención y gestión de crisis (p.89).
Se puede concluir que ser Dircom equivale a asumir grandes responsabilidades, en las cuales, inclusive tus decisiones llegan a influir hasta al máximo funcionario de la organización. Por ende, es importante que el Dircom cuente con la suficiente experiencia y preparación. 
Por ello, nos parece importante mencionar las responsabilidades que este cargo conlleva.
1.5.2. Responsabilidades del Dircom
Para Joan Costa (2012) las responsabilidades del Dircom involucran lo siguiente: 
1.             Ámbito institucional o corporativo: El 80% de sus responsabilidades involucran a este ámbito.
o       Es el titular de la Dirección de Comunicación.
o       Depende del máximo ejecutivo, conduce y refuerza su liderazgo, y es consultor estratégico.
o       Asume las relaciones institucionales al más alto nivel: Stakeholders.
o       Portavoz institucional por delegación del máximo ejecutivo.
o       Estratega y gestor de los activos intangibles, responsable de la reputación corporativa, imagen pública y el posicionamiento.
 
2.             Proyecciones en el largo plazo
o       Define la política y la estrategia de comunicación de acuerdo con la estrategia general del negocio.
o       Define o redefine la Visión, Misión y Valores conforme a la identidad y la filosofía de la organización.
o       Impulsa el Código de ética y la Responsabilidad Social Corporativa.
o       Define o redefine la Cultura Organizacional y el sistema de comunicación interno.
o       Define o redefine el sistema de Identidad Corporativa.
o       Define estrategia de Patrocinios, Esponsorización y Mecenazgo.
 
3.             Actividades puntuales
o       Es consultor interno de la línea de Directivos.
o       Diseña y lidera los planes estratégicos globales, que integran los objetivos de la compañía.
o       Supervisa las acciones de las Direcciones y Departamentos que tienen mayor incidencia en la construcción de la Imagen.
o       Encarga auditoría de imagen global e investigaciones sociológicas específicas.
o       Forma parte del equipo Directivo para la estrategia de política empresarial y toma de decisiones.
o       Forma parte del Gabinete de Crisis (pp. 90-91).
Como se pudo analizar, las responsabilidades del Dircom no solo abarcan el ser el principal o único comunicador de la compañía, sino también velar por la imagen, identidad y reputación corporativa frente a los stakeholders. Para ello, el Dircom tiene que establecer su comunicación estratégica.                                                                                                                                                                     
1.6. Comunicación Estratégica
Para entender la Comunicación Estratégica es importante definir sus conceptos por separado.
La comunicación es la acción de transferir de un individuo-o una organización- situados en un momento y un lugar dado, mensajes o informaciones a otros individuos – u otros sistemas- situados en otro momento y en otro lugar, según intenciones y objetivos diversos, y utilizando los elementos biológicos y tecnológicos que ambos comunicantes tienen en común. (Costa, 1999, p.62).
Paul A. Argenti (2014) nos menciona en su teoría de la comunicación a los siguientes personajes: Aristóteles como el que definió en su obra La Retórica los tres componentes básicos de todo discurso, el orador, el tema que se transmite y finalmente, el receptor del mensaje. Los que se han convertido hoy en día en las bases de la teoría moderna de la comunicación. En 1948, el profesor Harold Lasswell planteó un modelo de comunicación que consideraba aplicable especialmente a la comunicación de las masas, su modelo se puede resumir así: «quién, le dice que, a quién, a través de qué canal y con qué resultado». Años después el profesor Richard Braddock, agregó al modelo de Lasswell la intención y circunstancia del mensaje. Asimismo, en 1949 el matemático Claude Shannon junto con Warren Weaver publicaron un libro llamado Una teoría matemática de la comunicación, con un modelo de comunicación que se usa en la actualidad, el cual es lineal y se centra en la transmisión física de la información hasta la recepción de la señal por el receptor. Este modelo también incluye una fuente de ruido que es todo aquello que perturba la integridad de la señal. Finalmente, en 1956 el profesor George Gerbner propuso la unión de los modelos de Lasswell y Shannon-Weaver incidiendo en la importancia de la percepción en la comunicación (p.141).
Como se ha podido apreciar, la comunicación no se limita a enviar mensajes, sino también a intercambiar actos y significados, la comunicación ha demostrado ser muy importante dentro de una organización, porque implica a todos sus miembros.
Por otro lado, el concepto de estrategia no tiene una sola definición y esta depende de su autor, pero en común nos refieren que las estrategias son el conjunto de acciones que realizaremos para cumplir nuestros objetivos. 
Por ejemplo, H. Koontz (1991) nos decía:
Las estrategias son programas generales de acción que llevan consigo compromisos de énfasis y recursos para poner en práctica una misión básica. Son patrones de objetivos, los cuales se han concebido e iniciado de tal manera, con el propósito de darle a la organización una dirección unificada (p.28).
La estrategia está ligada a la acción y la acción a la toma de decisiones, indica definir lo que conviene hacer, decir y también evitar antes de que algo suceda, es parte de la previsibilidad para conseguir un propósito. Toda estrategia involucra previsión, cálculo, colocarse en diferentes escenarios, imaginarse todo tipo de reacciones, inclusive una acción para cada posible reacción, lo que podría perder o ganar con cada decisión.
La Comunicación Estratégica para Argenti, Howell & Beck (2005) tiene la siguiente definición: “La comunicación estratégica puede ser definida como «la comunicación alineada e integrada con la estrategia global de la compañía que impulsa y mejora el posicionamiento estratégico de la organización” (p. 45).
Podemos concluir que la Comunicación Estratégica es comunicar, informar, persuadir e influir a los stakeholders con las acciones que están dentro de mis estrategias con el fin de cumplir el objetivo de la organización.
1.6.1 Comunicación corporativa y su evolución
Argenti, Paul A. (2014) nos habla de la evolución de la comunicación corporativa, y que puede considerar que todo inició desde las relaciones públicas. Con el transcurrir de los años, los grupos de interés se volvieron más exigentes y comenzaron a demandar mayor transparencia, responsabilidad y ética en los negocios (p.142).
“(…) surgieron para cubrir una necesidad: dar respuesta a las demandas de los distintos grupos de interés.”(Argenti, 2014, p.142).
Según Argenti, Paul (2014) Los relacionistas públicos eran conocidos como los profesionales capaces de convertir situaciones negativas en positivas, eran capaces de preparar discursos, elaborar informes y boletines corporativos, su perfil básicamente era de periodista. No obstante, las empresas que no podían contar con especialistas dentro de su planilla, contrataban los servicios de una agencia externa. Asimismo, eran los años setenta y comenzaron a crearse organizaciones que indirectamente obligaban a las empresas a potenciar su comunicación. Tal es el ejemplo de la empresa Mobil Oil, que con el boicot y embargo del petróleo a cargo de los países árabes vio afectado a sus grupos de interés, los cuales incluyen a sus consumidores, que se veían afectados teniendo que esperar durante largas horas para llenar sus vehículos, esto les llevó a invertir en uno de los departamentos de relaciones públicas más sofisticado de su tiempo, dio solución con estrategias inimaginables a diferentes problemas de comunicación (p.142).
Pero las agencias externas no pueden gestionar todas las actividades y acciones cotidianas que son necesarias para establecer relaciones favorables entre una empresa y sus grupos de interés. De esta forma, son los equipos de comunicación internos de cada organización los que han de encargarse de la gestión estratégica de la comunicación corporativa (Argenti, 2014, p.144)
Hoy en día las empresas son analizadas minuciosamente por sus grupos de interés y estos se ven en la obligación de responder de manera inmediata y eficaz. Por ende, las empresas se han visto en la necesidad de invertir y reestructurar sus antiguos departamentos de comunicación para estar a la altura de la circunstancia.
1.6.2. Comunicación de crisis
Para Costa Joan (2012) las empresas no tienen claro que las crisis de comunicación resultan ser más conflictivas que las crisis por sí solas. Conflictos internos dentro de la organización, como rumores, malos tratos o la disminuida comunicación entre las direcciones y los mandos intermedios pueden desatar problemas, que afectan la cultura y ética de la organización (p. 161).
Puedo asegurar que la mayor parte de los conflictos críticos que estallan en las empresas revelan dos problemas: falta de una cultura fuerte y ejemplar desde los altos niveles de la organización, y falta de normas claras y controles en las relaciones entre ciertas personas de la empresa y personas ajenas a ella (clientes, proveedores, intermediarios) para evitar conductas no éticas. (Costa, 2012, p. 161).
 
Costa Joan (2012) nos aclara que, ante una crisis de cualquier índole, no solo se debe pensar que comunicándose lo estamos resolviendo, sino también tomando cartas en el asunto, con decisiones rápidas y actuando de inmediato, casi nunca se resuelven solo con palabras y menos si estas no van de la mano con hechos o evidencias irrefutables (p. 162).
No tiene mucho sentido entender la comunicación de crisis como un recetario que se guarda en la caja fuerte de la compañía esperando el día en que suceda una catástrofe (Villafañe, 2008, p.266).
Cervera, Ángel (2008) nos dice: Las situaciones de riesgo son, entre otras:
o          Aquellas que afectan a la imagen pública y calidad de los productos o servicios de la compañía.
o          Las que suscitan el interés de los medios de comunicación.
o          Las que afectan gravemente los procesos de producción, distribución o atención al cliente.
o          Las que cuestionan la actuación de la empresa (p.348).
Asimismo, Cervera, Ángel (2008) nos brinda las siguientes claves para evitar situaciones de riesgo:
o          Formar un Comité de comunicación responsable ante sus públicos.
o          Tratar a los diferentes públicos con respeto, transparencia e información.
o          Actuar rápidamente, evitando rumores y acciones contra la empresa.
o          Si las causas no están claras, no desvelar nada hasta haber sido verificadas.
o          Si hay fallo de la empresa, reconocerlo y prometer su inmediata subsanación.
o          Intentar salvar la relación con el consumidor leal, prometiéndole posibles recompensas por los daños causados.
o          Si existen sedes o delegaciones, procurar la coordinación para evitar confusión y pérdida de imagen (p. 354).
Como anteriormente se ha mencionado, recalcamos lo importante que es para las empresas contar con un comité de crisis, aquella que se activa cuando una situación crítica aparece, que se encargará de dar las pautas para la gestión de la crisis y que ayudará a aminorar la gravedad de los problemas.
Con el pasar de los años, vemos como la comunicación del sector empresarial se ha visto obligado a evolucionar, por ello, nos preguntamos qué factores han influido para que ello ocurra y encontramos lo siguiente:
1.6.3. Factores que transforman el modelo de comunicación empresarial
Celaya, Javier (2011) analiza algunos de los factores y su impacto en el modelo de comunicación:
·         Incremento de clientes más inteligentes: El cliente se ha transformado en un ser más exigente, capaz de diferenciar calidades y ofertas, a exigir como comprador a reclamar, inclusive ahora le presta atención a que los productos o servicios tengan actividades de responsabilidad social. 
·         Avalancha de mensajes comerciales: Vivimos una época de saturación publicitaria, cada día es menos rentable bombardear el mercado con intensas campañas de marketing, publicidad y comunicación a través de los medios de masas.
·         Nuevos líderes de opinión: Las empresas tienen que identificar a los líderes de opinión dentro de su país, aquellos que pueden influir directa o indirectamente sobre sus clientes. En todo proceso de compra, los clientes buscan un punto de referencia, que antes serían los columnistas, conductores de radio o televisión, pero con la llegada de los medios digitales, ahora se busca referencia dentro de blogs y las redes sociales. 
·         Pérdida de credibilidad de los medios tradicionales: Los temas políticos, sociales y económicos han influido para que los clientes analicen cada vez más la información recibida, ya que perciben que detrás de cada noticia hay más intereses o agendas ocultas.
·         Clientes en red: Las nuevas tecnologías han desarrollado múltiples comunidades con los mismos gustos, aficiones, tendencias u opiniones. Por medio de estas comunidades los usuarios se recomiendan productos y servicios, hacen críticas y comparaciones (pp. 95-99). 
Todos los factores anteriormente mencionados influyen a que hoy en día, los clientes tengan mayor información y, por ende, mayor poder de decisión. Las empresas se han visto en la necesidad de invertir en estos cambios y estar a la vanguardia de la comunicación, pero gracias a qué medio los clientes están siendo empoderados, pues al internet.
1.7. Web 2.0
Celaya (2011) nos dice:
Debido al rápido desarrollo de la red, las empresas están experimentando cambios en los hábitos y costumbres de los consumidores. La web social está modificando radicalmente el modo en que las compañías se comunican e interactúan con su público: clientes, proveedores, periodistas, miembros de la comunidad financiera o sindicatos (p.24). 
 
El internet en la actualidad es conocido como el nuevo medio de comunicación, por su carácter multimedia, dinámico y que te permite interactuar con muchas personas a la vez, incluso son cada vez más las personas que deciden sus compras por este medio, siempre valiéndose de las referencias o información que puedan encontrar en otros usuarios de internet. Los libros, revista o periódicos no han desaparecido, pero si se han visto en la necesidad de transformar su comunicación, a una más ágil y adaptable.
1.8. Auditoría de Crisis 
Amado, Patricia (2008) nos dice que la auditoría es un proceso que busca examinar y mejorar los sistemas y prácticas de comunicación tanto interna como externa de las organizaciones, permite contar a partir de sus conclusiones con información valiosa para planificar acciones concretas a futuro. Asimismo, sirve para concientizar a todo el personal de la organización referente a su desempeño comunicacional y reconocer las diferentes instancias de la comunicación dentro de la empresa. (pp. 45-46).
Según Remy (2015), el comité de crisis tiene la capacidad de autoevaluarse o solicitárselo a terceros para determinar qué tan bien se respondió ante la crisis, es importante que se evalúe los niveles de cohesión del equipo, la capacidad de acopio de la información, el modo de cómo asignaron las responsabilidades en el equipo, la visualización de prioridades y, por último, el manejo de problemas simultáneos. Con frecuencia, los hallazgos poscrisis muestran brechas entre lo que la opinión pública esperaba y lo que la empresa hizo, un auténtico liderazgo supone empujar las decisiones de la empresa hacia esas expectativas. (p.179).
1.9. Redes Sociales
Celaya, Javier (2011) afirma que las redes sociales son lugares de internet donde las personas publican y comparten todo tipo de información, tanto personal como profesional. 
Asimismo, nos dice que existen diferentes redes sociales, pero él las divide en tres tipos, que son los siguientes:
1.      Redes profesionales: Como el LinkedIn, Viadeo, Xing, entre otros.
2.      Redes generalistas: Facebook, Twitter, Google+, entre otros
3.      Redes especializadas: Ediciona, Entrelectores, eBuga, entre otros (p.109).
Celaya, Javier (2011) menciona que la cantidad de miembros que tienen en una red social es uno de los principales factores que deben evaluar las empresas antes de lanzar su estrategia en la web social (p.110).
Sin embargo, en la página web Marketing Digital desde 0 (2013) encontramos la siguiente definición:
Una red social o social Network no es más que el acto que se establece cuando 2 ó más usuarios interactúan a través de una social media. Estos internautas entran en relación porque tienen intereses, pensamientos o gustos comunes, o simplemente se conocen físicamente y quieren mantener el contacto. Así, es la retroalimentación entre dos usuarios, ya sean en nombre personal o en representación de una empresa, marca o evento, lo que hace posible que exista una red comunicativa entre internautas a través de los medios sociales. 
A nuestra consideración y de acuerdo con la búsqueda de información que hemos realizado, podemos definir a los medios sociales como herramientas o aplicaciones que utilizamos para generar una interacción con otros miembros, a la cual llamamos red social. 
A continuación, conoceremos más del Facebook y Twitter, principales medios sociales.
1.10. Facebook
Según los datos de la website de Facebook fue fundada el 4 de febrero de 2004 y tiene como misión otorgar a las personas la posibilidad de mantenerse conectado con todo el mundo y tener un lugar de compartir y expresar todo lo que les importa. 
Celaya Javier (2011) nos cuenta que, con el paso de los años, Facebook se ha ido vinculando más al ámbito empresarial y según un estudio llamado Uso de Facebook por parte de las empresas españolas indican que el 44 por ciento de las organizaciones que han efectuado campañas publicitarias por este medio han logrado contactar con nuevos clientes e incrementar sus ventas. Incluso, Facebook maneja estadísticas que le permiten a las empresas conocer las intenciones de compra de sus usuarios, sus gustos literarios, musicales, eventos, entre otros. Los usuarios mantienen conversaciones tanto personales como relacionadas a los productos o servicios que utilizan, pueden crear grupos de amigos con sus mismos intereses e intercambiar opiniones (pp. 129-130).                                                                               
La situación de Facebook es muy similar a la de Twitter, aunque sin duda alguna la más exitosa ha sido la primera.
 1.11. Twitter
Información encontrada en la website de Twitter nos comenta que fue fundada el 21 de marzo de 2006 y a la fecha se estima que debe tener más de 500 millones de usuarios. A diferencia de Facebook, es una herramienta de comunicación digital basada en el microblogging, los usuarios solo pueden compartir breves textos o también llamados tweets con un máximo de 140 caracteres. Los tweets pueden compartirse con enlaces, textos, enlaces u otros elementos que en su mayoría van acompañados con un hashtag #. El hashtag es la forma que usa Twitter para categorizar un tweet, al darle clic se podrá visualizar todos los tweets que tengan ese mismo hashtag. 
Asimismo, Twitter tiene la opción para visualizar los Trending Topic, que son los temas más populares del momento, y puedes elegir si quieres ver los de tu país o los de cualquier parte del mundo (Twitter Inc., 2007).  
Tanto Facebook como Twitter y entre otros medios sociales, han servido para que la comunicación con nuestros amigos, familiares, conocidos, personal de trabajo, clientes sea más a tiempo real, pero también resulta que las empresas deben considerar que estas herramientas si no son manejadas o monitoreadas adecuadamente pueden ocasionar graves daños a la reputación corporativa de las empresas.
1. 12. Community Manager
Marquina-Arenas (2013) nos dice que el Community Manager (CM) es un profesional que se encarga de las interacciones entre una entidad y sus usuarios a través de los medios sociales. Asimismo, menciona que muchas de las organizaciones notan los beneficios de contar con un CM en transparencia y comunicación empresarial, y en un mediano plazo también en ventas, para ello es muy importante que el CM se sienta apoyado por toda la organización. 
Sus funciones principales son las siguientes:
·         Desarrollar una estrategia online de la empresa o de la marca. Es importante saber por dónde hay que ir y qué pasos hay que dar.
·         Creación de la presencia en los medios online donde se haya decidido estar. Se debe elegir siempre las más apropiadas para la organización.
·         Elaborar un plan de creación de contenidos. Generar contenidos de calidad para crear interacciones.
·         Monitorizar las conversaciones, sacar resúmenes y conclusiones que luego los comparten con los responsables de la organización.
·         Comunicar, interactuar y generar conversación con los usuarios de la comunidad.
·         Localizar a posibles líderes o entusiastas de la organización dentro de la comunidad, porque podrían enriquecer los contenidos.
·         Involucrar al personal de la organización en la labor de la presencia, comunicación e interacción online a través de los medios (pp. 27-30).
Reconocemos la importante labor que realiza el CM para comunicar los objetivos de la organización, por ello deben de contar con la suficiente preparación y profesionalismo para entender los objetivos de la organización, siendo asertivos con las opiniones y comentarios de todos los usuarios. Asimismo, las empresas con el paso de los años han reconocido que la comunicación on-line es la ventana principal por donde interactúan con sus clientes y los pueden persuadir a realizar compras o conocer más de su organización, ello depende de sus objetivos dentro de la Web 2.0. 
CAPÍTULO 2
METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN
 
 
 
 
 
2.1. Planteamiento de la Investigación
2.1.1 Propósito de la investigación: 
El propósito de esta investigación es analizar la influencia que tienen las redes sociales, principalmente Facebook y Twitter, en la gestión del manejo de crisis y su impacto en la reputación corporativa, así como determinar su importancia como herramienta de gestión para anticiparse a situaciones que puedan desencadenar en crisis de reputación o reducir su impacto. En ese sentido, determinamos que la investigación tiene un alcance descriptivo debido a que se busca conocer y describir el contexto en el cual las organizaciones manejan su reputación corporativa.
2.1.2 Tipo de Investigación
Según el enfoque de nuestro trabajo, desarrollamos una investigación cualitativa, de tipo descriptiva, a fin de analizar y entender a mayor profundidad lo que sucede en las empresas con respecto a su interacción con las redes sociales y su gestión del manejo de crisis de reputación. Dentro de este tipo de enfoque desarrollaremos la teoría fundamentada, la cual, en base a entrevistas en profundidad nos permitirán explicar cómo las empresas han tenido que adaptarse desde la aparición de las redes sociales, en la gestión del manejo de crisis de reputación, sobre la cual Hernández, Fernández y Baptista (2010) indican “el planteamiento básico del diseño (…) es que las proposiciones teóricas surgen de los datos obtenidos en la investigación, más que de los estudios previos” (p.403). 
2.1.3 Preguntas de la investigación
A través del presente trabajo de investigación se buscará responder las siguientes preguntas:
1.      ¿Cuáles son los planes de acción para el manejo de crisis que realizan las empresas estudiadas?
2.      ¿Cuál es el perfil del Dircom y el perfil del Community Manager contratados para el manejo de sus comunicaciones de las empresas UPC y Telefónica del Perú?
3.      ¿Tiene las empresas UPC y Telefónica del Perú dentro de sus planes de acción realizar auditoría de crisis? 
4.      ¿Cuáles los mecanismos de seguimiento y control que manejan en sus redes sociales, principalmente Facebook y Twitter?
2.2. Contexto
2.2.1 Descripción del contexto interno y externo
Las entrevistas a profundidad realizadas así como la observación del contexto en los que se desarrollaron, nos permitieron obtener mayor información para su posterior análisis. A continuación, se muestra la bitácora de contexto interno y externo, donde se describen nuestras observaciones de los diversos escenarios antes, durante y después de cada entrevista realizada. 
 



Tabla 3: Bitácora de Contexto
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2.3. Muestra o participantes
2.3.1 Descripción de la muestras
Para el presente trabajo de investigación, de carácter cualitativo, se decidió seleccionar una muestra de 20 entrevistados a fin de obtener respuestas a las preguntas de investigación planteadas, quienes se encuentran en 6 segmentos: 
	Unidades para las entrevistas
	Cantidad de entrevistados

	Responsable del área de comunicaciones
	2

	Community Manager
	3

	Gerentes o jefes de las empresas
	4

	Colaboradores de las empresas
	4

	Expertos en manejo de crisis
	3

	Clientes
	4


 
2.4. Diseño o abordaje principal
2.4.1 Identificación de la estructura de la entrevista o focus
Para recabar datos cualitativos en el presente trabajo de investigación, se utilizó la técnica de entrevista semiestructurada, la cual se basa en una guía de preguntas que les da a los entrevistadores la posibilidad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor información sobre el tema a investigar.
2.4.2 Guía de preguntas
Se elaboró la guía de preguntas en base a los objetivos específicos definidos en el presente trabajo de investigación. Para ello, se empleó la técnica de lluvia de ideas y se tomaron como referencia las categorías de los segmentos seleccionados. (Ver anexo 1).
2.4.3 Segmentos
Los segmentos seleccionados para el levantamiento de información son 6, dentro de los cuales definimos un número determinado de entrevistados, como  detallamos a continuación:
	SEGMENTOS DE ENTREVISTADOS
	CANTIDAD DE ENTREVISTADOS
POR SEGMENTO

	Responsable del área de comunicaciones de las empresas UPC y Telefónica del Perú
	2

	Community Manager
	3

	Gerentes o Jefes de las empresas UPC y Telefónica del Perú
	4

	Colaboradores de las empresas UPC y Telefónica del Perú
	4

	Expertos en manejo de crisis
	3

	Clientes
	4

	TOTAL DE ENTREVISTADOS
	20


 
2.4.4 Categorías
El presente trabajo de investigación al tener una metodología cualitativa y utilizar entrevistas a profundidad para obtener información,  definimos  las categorías o grandes temas que abordamos en ellas  en base a nuestros objetivos planteados y los conceptos indicados en el marco teórico. Dichas categorías permitieron  organizar los resultados o descubrimientos relacionados con el tema de investigación.
Los temas por categorías se agruparon de la siguiente manera:
Categoría 1: Planes de acción para el manejo de crisis. 
Categoría 2: Auditoría de Crisis. 
Categoría 3: Estrategia de comunicación de crisis. 
Categoría 4: Comité de crisis como grupo cohesionado. 
Categoría 5: Adaptación de las empresas ante la aparición de las redes sociales. 
Categoría 6: Rol del Dircom y del  Comunity Manager.
Categoría 7: Seguimiento y control de redes sociales. 
Categoría 8: Redes sociales y su impacto en la reputación organizacional. 
 
2.4.5 El instrumento de investigación
De acuerdo con los objetivos de la investigación, se determinó realizar encuestas a profundidad con una guía de preguntas semiestructurada, la cual nos permitirá recopilar información valiosa y de primera mano que nos ayudará a determinar de qué manera influyen las redes sociales en la gestión del manejo de crisis y cómo impactan en la reputación corporativa y la gestión empresarial.
2.5. Procedimientos
Nuestro trabajo de campo fue realizado en las oficinas de los campus de Monterrico y Villa de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, en las oficinas de Telefónica del Perú.
Las entrevistas fueron realizadas por los integrantes del presente trabajo de investigación, una se encargaba de realizar las preguntas y la otra persona se encargaba de grabar la entrevista y observar el ambiente, esa tarea se iba intercambiando en cada entrevista. 
Antes de iniciar las grabaciones, se consultaba a los entrevistados si había algún inconveniente en proceder con la grabación de voz, todos indicaron no tener inconveniente. 
A continuación, describimos la matriz de procesamiento de la información, donde tomamos en cuenta los segmentos y categorías:
 



Tabla 4: Matriz de Procesamiento de la Información
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CAPÍTULO 3 
ANÁLISIS DE DATOS Y RESULTADOS
 
 
 
 
 
En este capítulo se procederá a analizar la información obtenida en las entrevistas de los segmentos definidos, con la finalidad de responder a las preguntas de investigación planteadas en el capítulo anterior, así como realizar la verificación de la hipótesis planteada.  
 
3.1. ¿Cuáles son los planes de acción para el manejo de crisis que realizan las empresas estudiadas? 
De acuerdo a las entrevistas realizadas a nuestros expertos, se puede rescatar que todos afirman que en el país, la gran mayoría de empresas no tienen una cultura de prevención, referente al manejo de crisis de reputación organizacional, sino más bien actúan de forma reactiva, es decir, cuando se están enfrentando a una crisis de reputación, acuden a consultoras para que les ayuden a resolver el problema. Asimismo, ellos estiman que solo entre el 15% o 20% de las empresas en el país, realizan un trabajo de prevención. 
"(…) las empresas en Perú, aún no, yo lo pondría en un 15%. (…) yo estoy hace 7 años en Perú, pero en Colombia hace 16 años están trabajando estos temas, aquí no, es bien difícil que te compren la idea (…) pero esta parte preventiva, o sea la cultura para no llegar a una crisis o para manejar bien una crisis, que va desde elaborar un mapa de riesgos de percepción, o sea no es el riesgo de que se cae un camión cisterna o no, es un riesgo de explosión, porque eso si se trabaja desde el área de seguridad (…) todas esas cosas ya están mapeadas, un mapa de riesgo reputacional es por ejemplo cómo se ve mi marca golpeada porque salga alguien a decir algo que no es (…) aquí va el tema de la reputación, que va desde que mis directivos sean percibidos como honestos, íntegros, transparentes, que tu gente esté contenta con el trato que se le da (…) esto debe estar en un 15% (…)" (Claudia Herrera, experta en crisis). 
 
"(…) yo creo que las empresas, todavía en general, las organizaciones en el Perú no tienen claro eso, inclusive donde ves más carencia y fallas es en el Sector Público (…) hay una carencia total del manejo de crisis (…) si ponemos solamente a las empresas con las que trabajamos crisis (…) un 20% lo trabajan de manera preventiva y el 80% ya lo trabajan cuando ya están en la crisis (…) allí es donde viene la ayuda externa (…)" (Miguel Antezana, experto en crisis).  
 
"(…) te diría que un 20% de empresas cuentan con manuales de crisis realmente importantes, que se adaptan a la realidad, que previenen futuros escenarios, etc, pero un 20% no te diría que más (…)" (César Cárdenas, experto en crisis).  
  
No existe un plan de acción “estándar” para el manejo de crisis, lo que sí puede existir es una metodología de trabajo para hallar en las diferentes áreas de la compañía todos los escenarios de riesgo y en base a eso clasificarlos y saber qué tan probable es que estos escenarios ocurran en tu compañía. 
"(…) todas las organizaciones son distintas, no existe una receta mágica para casos de crisis, hay pasos que, si se deben tomar en general, por ejemplo, hacer el levantamiento de información, pero en cuanto a cómo enfrentarla y la solución, no existe un procedimiento único (…)" (Miguel Antezana, experto en crisis). 
 
Uno de los expertos manifiesta que las grandes empresas cuentan con un plan de acción para el manejo de crisis, pero que es muy general y sugiere que deben desarrollarse más y adaptarse a la realidad, involucrando nuevos escenarios y también, al área de comunicaciones, puesto que muchas organizaciones no consideran dentro de sus planes a las crisis de reputación organizacional o de imagen, solo a las crisis operativas.  
Sin embargo, el tema de la gestión de crisis comienza a tener mayor preponderancia en los planes de las organizaciones, incluso, alguna de ellas están trabajando en un Plan de Continuidad de Negocio, creando áreas especializadas en este tema, las cuales se encargan de identificar y monitorear todos los posibles riesgos que podrían generar que de alguna manera la empresa deje de funcionar.  
"(…) las compañías han tomado mucha conciencia no solo de la gestión de la crisis, sino de la parte previa, que es tener un plan de la continuidad de negocio o si queremos llamarlo prevención en temas de crisis, lo tienen los bancos y las mineras, se cae todo el sistema y hay áreas específicas, donde ya existen procesos que de existir un quiebre en el negocio, ya existen planes para resolverlo rápidamente, que dicen mucho de una empresa con cultura de crisis (…)" (César Cárdenas, experto en crisis). 
  
Asimismo, es importante diferenciar entre una crisis de reputación y una crisis de imagen. La crisis de imagen tiene que ver con los problemas comunicacionales, chismes, habladurías, mientras que la crisis de reputación organizacional involucra hechos, que afectan directamente la experiencia del cliente, y para cada una se debe tomar diferentes medidas. 
Según la investigación, son tres las estrategias fundamentales de comunicación de crisis: contener, controlar o calmar. En la estrategia de contención se evita en la medida de lo posible que el problema se vuelva público, ya sea hablando o llegando a un acuerdo con los afectados. Cuando la crisis está expuesta, se debe utilizar la estrategia de control, decidir el mejor movimiento, ya sea optar por el silencio o transfiriendo la responsabilidad, pero para esto se debió trabajar previamente en ganar la confianza y respaldo de su público. Por último, la estrategia de calma, la cual está relacionada a una crisis catastrófica, como desastres naturales o pérdidas humanas, para ello la comunicación tiene que ser más emocional, es decir, la organización debe mostrar empatía con los afectados y realmente lamentar lo sucedido. 
"(…) ahí hay un manejo emocional (…) todo este tema de terrorismo, ahí se necesita una estrategia de calma, porque la gente entra en pánico y sobre esas ya se genera las estrategias más particulares dependiendo de la tipología de la crisis y del negocio (…)" (Claudia Herrera, experta en crisis). 
 
Los expertos comentan que durante la crisis lo más importante es tomar decisiones de inmediato, por ello las empresas deben contar con un comité de crisis especializado de preferencia multidisciplinario, que involucre a sus diferentes áreas, es recomendable que participen entre 4 o 7 personas, aunque el número no es determinante, lo que importa es que sean profesionales que realmente aporten valor al momento de una crisis. 
De acuerdo al análisis de nuestra investigación, hemos podido determinar que dentro del grupo de empresas que realizan un trabajo de prevención, se encuentran las empresas estudiadas, ya que ambas cuentan con planes de acción para el manejo de crisis que involucra sus diferentes tipos, sea de reputación u operativa. Sin embargo, aunque tienen acciones similares, en algunas encontramos diferencias. 
En la UPC, una de las acciones de su plan para el manejo de crisis, está en contar con un equipo especializado y un canal de comunicación directa como el WhatsApp, que permite la rápida difusión y control de la crisis. Este equipo, tiene un líder, lo cual permite que exista una mejor gestión del problema. No obstante, si el problema es netamente de imagen o reputación, es el área de comunicaciones en conjunto con el líder del comité de crisis, quién se encarga de resolverlo. 
"(…) Este plan o procedimiento de manejo de crisis se activa por diferentes motivos, ya sea porque exista un desastre natural, porque exista algún riesgo que pueda afectar nuestra infraestructura, nuestros alumnos o porque hay alguna comunicación en los medios que pueda impactar en la imagen o reputación de la universidad, bajo distintas circunstancias, que pueda generar una crisis, se activa un comité de crisis." (Eurico Sánchez - Gerente de Calidad de Servicio UPC). 
 
Asimismo, dentro del plan de crisis de la UPC, está la identificación de los temas más sensibles de la compañía, se identifica cuáles son los problemas que más se presentan o cuáles podrían presentarse, y en base a ello, elaboran plantillas de comunicados, a su vez, esporádicamente realizan simulaciones de crisis mediante el WhatsApp para medir el nivel de respuesta de los miembros del Comité de crisis. Además, destacan la importancia que tiene el monitorear constantemente la exposición de la UPC en el mercado e indagar cada mención, para generar la alerta en caso se presente una crisis o una situación propensa a convertirse en crisis y, así, tener una respuesta rápida para que dicha situación no tome mayores dimensiones. 
Por otro lado, evidenciamos que en la UPC son las gerencias y cargos con mayor responsabilidad quienes conocen mayores detalles sobre la existencia del plan para el manejo de crisis y de sus acciones; y, si bien es cierto los colaboradores no conocen al detalle los planes de acción o quiénes son las personas que conforman el comité de crisis, sí tienen conocimiento de cómo actuar en caso suceda alguna situación propensa a generar una situación de crisis de reputación y que es el área de Imagen Institucional, la encargada de las comunicaciones en estos casos. Además, tienen claro que no deben ser ellos quienes den una respuesta, porque no son del área especializada, ya que puede que el problema tome una mayor dimensión. 
"(…) Yo no soy parte del comité de crisis, pero te comento en general, una de estas personas o miembros del comité levanta una alerta a este equipo, y este equipo comienza a coordinar ya sea de manera electrónica o presencial para poder tomar una definición si es o no una crisis, para decidir si se activa o no el plan de crisis."(Eurico Sánchez - Gerente de Calidad de Servicio UPC). 
 
"En mi caso, yo no podría dar una opinión, porque están las personas capacitadas para eso, porque una opinión se puede tergiversar dependiendo cómo la persona la recepcione, para eso es mejor, que se encargue el área especializada" (Agnes Alcántara - Colaboradora UPC). 
 
Así también, en la UPC no les informan sobre todas las situaciones de crisis a sus colaboradores, porque hay temas que no son tan relevantes, solo en casos de mayores dimensiones se envía un comunicado en términos generales con el fin de que tengan conocimiento de la situación, pero los comunicados con mayores detalles se envían a gerencias y altos cargos, porque son ellos quienes pueden ser entrevistados por algún medio de comunicación. 
De acuerdo a lo analizado, la UPC tiene identificado cuáles son sus puntos o temas críticos, están preparados para enfrentar cualquier eventualidad, mantienen controlada sus redes sociales, su equipo de manejo de crisis trabaja como grupo cohesionado y todo su personal tiene conocimiento a quienes derivar o informar en caso existiera una situación crítica. 
En la investigación realizada a Telefónica del Perú, confirmamos que cuentan con un plan de acción para el manejo de crisis, a diferencia de la UPC, ellos tienen la política de que el área que vea un problema es el primero en levantar la voz de alerta, así mismo tienen definido las áreas internas a las cuales tienen que acudir en caso existiera alguna eventualidad. El área de Relaciones Institucionales levanta los datos para saber quiénes son los afectados, cual es el entorno y realiza el análisis de cómo se trabajará el problema. Mantienen controlada las redes sociales, por medio de la empresa que les realiza el servicio, la cual les envía constantes informes. 
"(…) más allá de apagar incendios, tratamos de ser preventivos, a veces cuando hacemos una acción de red, la comunicamos, no esperamos que haya una falla para recién informarlo, sino lo anunciamos, explicamos lo que vamos a hacer y eso contenta a la comunidad, lamentablemente es una operación nacional y es imposible estadísticamente que el 100% esté bien, pero nos esforzamos para que sea así (…)" (Miguel Di Campo - Coordinador Relaciones Institucionales, Comunicación y Sostenibilidad Corporativa de Telefónica del Perú). 
  
Asimismo, Telefónica del Perú cuenta con un Comité de Crisis que evalúa cada situación y está conformada por diferentes áreas, como legal, fiscal, regulación, comunicaciones corporativas y el área de cumplimiento, entre otros, pero de existir alguna situación que deba trascender, es el área de Comunicaciones quien hace el comunicado o carta, que antes de ser expuesta a dominio público debe ser aprobada por todas las áreas. Las primeras acciones a realizar dependerá mucho del tipo de crisis, sea mantener un perfil bajo, responder inmediatamente, buscar mayor información, pero cualquier medida o acción que se vaya a tomar deberá ser aprobada previamente por todas las áreas. De igual modo, de cara a la respuesta al cliente, se genera una comunicación formal para que los colaboradores de atención al cliente sepan qué responder. 
Telefónica del Perú por ser una empresa de telecomunicaciones, sus problemas pueden ser desde fallas técnicas (averías) hasta mala atención al cliente, cualquiera de ellos puede generar una crisis de reputación si en caso no es bien atendida, por ello para el tema técnico existe un semáforo, que de acuerdo al nivel de la avería la define en amarillo, naranja o rojo, entendiéndose que el rojo es el tema más crítico. Asimismo, también existe un comité técnico de crisis, que se encarga de evaluar e informar las situaciones técnicas críticas con el fin de que estas sean solucionadas prontamente y no generen una crisis mayor.  
Una de las acciones preventivas es que se manejan estándares de calidad, que aseguran brindarle un buen servicio al cliente, no obstante, siempre existen problemas, pero ellos demuestran estar preparados para afrontarlos. Lo que más resaltó dentro de las personas entrevistadas, es el alto compromiso que tienen con la empresa y su nivel de conocimiento referente al tema expuesto para la investigación. 
"(…) porque además creo yo, la gran mayoría acá en Telefónica tiene el compromiso, me llaman y yo en lo particular hago seguimiento a cada caso, que yo registro (…), nosotros los trabajadores también somos defensores de la reputación de nuestra empresa, a mí me duele que yo vaya y digan ¡No Telefónica...!, pero si me alegra cuando me dicen Oye me atendieron rápido, por eso trato de ser un canal para evitar que la reputación se vea impactada negativamente." (Gary Young - Colaborador de Telefónica del Perú).
 
Uno de sus colaboradores nos comentaba que todas las mañanas su vice presidencia se reunía con los ejecutivos más importantes de la compañía y presentaban las crisis del día, luego de ello, estas crisis se las presentan a los colaboradores para que trabajen en conjunto para solucionarlos. También, nos comentó que manejan una plataforma muy interesante para apoyar en la dinámica de atención al cliente, mediante una web interna llamada Embajadores, transmiten un reclamo de familiares o amigos y hay un personal encargado en derivar esta atención y ayudar a que la atención sea más rápida, esto nos pareció interesante dado que permite que los colaboradores se involucren más con la empresa, sintiéndose parte de ella.  
  
3.2. ¿Cuál es el perfil del Dircom y/o del Community Manager contratados para el manejo de sus comunicaciones de las empresas UPC y Telefónica del Perú? 
En primer lugar, es importante señalar que la empresa Telefónica del Perú no cuenta con un Community Manager que labore en la empresa, la gestión de sus redes sociales es realizada por una agencia externa de comunicación digital; a diferencia de la UPC, donde sus redes sociales institucionales son gestionadas por una Community Manager, quien pertenece al área de Imagen Institucional y está bajo supervisión directa de la Jefa de Comunicaciones Externas. Consideramos que esto se debe a que Telefónica del Perú tiene una mayor cantidad de seguidores, lo cual se hace más difícil de manejar, a diferencia de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas.   
De acuerdo a las entrevistas a los diferentes segmentos de Telefónica del Perú, se pudo observar que destacan la importancia de que el Community Manager esté alineado con los objetivos de la empresa, tenga habilidades de comunicación y habilidades numéricas para medir el impacto que tienen sus publicaciones.  
"(…) tiene que ser una persona con mucho criterio, que conozca, que sea muy digital (…) una persona con experiencia en redes sociales, tiene que conocer un poco de comunicaciones y todo el tema de innovación, y yo creo que lo más importante es el criterio y que cumpla con los lineamientos de la empresa (…)" (Miguel Di Campo - Coordinador Relaciones Institucionales, Comunicación y Sostenibilidad Corporativa de Telefónica del Perú). 
 
“(…) sí, se tiene un Community Manager, lo maneja la agencia de publicidad (…) tiene que tener habilidades de comunicación (…) tiene que tener una visión de negocio porque tiene que saber qué responder y estar alineado con lo que el negocio quiere comunicar a la sociedad (…) tener habilidades numéricas, que seguramente un comunicador con habilidades numéricas no es tan fácil de conseguir, pero tiene que tener la necesidad de medir el impacto de las cosas que genera (…)”(Agatha Coello - Jefa de Marketing de Telefónica del Perú). 
 
Al respecto, resaltamos de los entrevistados de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, que todos consideran que el perfil de un community manager es de una persona joven, ágil, bastante didáctica con habilidades tecnológicas, que a su vez sea empático y logre hablar el idioma del alumno. Asimismo, no todos sus colaboradores, sobre todo los de tareas operativas, saben quién ocupa el cargo de community manager, pero sí tienen conocimiento que pertenece al área de Imagen Institucional. 
"(…) yo creo que tiene que ser alguien joven, porque tiene que entender a la nueva generación (…), tiene que estar metido y capacitándose permanentemente, porque cada vez sale algo diferente, (…) creo que tiene muchas cosas por aprender, es importante que tenga como un sexto sentido o instinto que le permita detectar cuando algo va tomando una mayor escala (…)" (Paola Sánchez - Jefa de Comunicaciones Externas UPC). 
 
"(…) el CM es un comunicador, de mente ágil, que entiende el lenguaje de los alumnos (…), que diga mucho escribiendo poco, (…) que utilice el lenguaje visual y gráfico para poder expresar mucho, lo que aquí buscamos no es un CM que responda al alumno haciendo un copy paste del reglamento, sino que logre tropicalizar el lenguaje duro y formal del reglamento al lenguaje alumno (…)" (Eurico Sánchez - Gerente de Calidad de Servicio UPC). 
 
"(…) hay 2 aspectos: hay una parte que es el soft skill, las habilidades blandas entre ellas la posibilidad de ser empáticos, poder tener la posibilidad de ponerse en los zapatos de las otras personas de ver qué es lo que pueden sentir o cómo pueden sentirse en el momento de dar una noticia y la habilidad técnica que es de todas maneras una de las más necesarias para poder moverse en todo el mundo tecnológico (…) unidos encontramos una persona que es capaz de mover masas e influenciar directamente en cómo es que la percepción de la empresa se quede en la mente del consumidor (…)" (Álvaro Tobaru - Coordinador de servicios Universitarios UPC). 
 
Además, durante la entrevista a la Community Manager de la Universidad nos comentó que cuenta con experiencia manejando otras redes sociales, así mismo considera importante que las empresas ante cualquier situación propensa a convertirse en crisis, deben de actuar de inmediato para reducir el impacto. Aunque, tiene unos meses laborando en la institución indica haber recibido capacitación en comunicación y marketing, pero aún no en medios digitales. 
Al respecto, consideramos importante mencionar lo indicado por los expertos entrevistados, quienes resaltan que un Community Manager debe ser un profesional y de preferencia especializado en el rubro de la empresa, a su vez, debe tener formación de Community Manager, no debe ser recién egresado de la universidad, porque será el representante de la empresa en las redes sociales, todo lo que diga generará un impacto. En muchas ocasiones, el Community Manager no conoce a profundidad todas las acciones de la empresa, por ende, no puede dársele la responsabilidad total del manejo de las redes sociales, siempre tiene que estar bajo el mando de un jefe responsable del área de comunicaciones. 
"(…) en principio no debe ser un practicante, no debe ser un comunicador junior al que le guste escribir cosas, esta persona tiene que tener un perfil, primero escribir bien, porque no puede escribir con faltas ortográficas, porque representa una organización, luego debe saber responder adecuadamente, porque esa persona es la primera persona que contiene, apaga, incendia, o sea lo que ella diga va ser importantísimo a lo que se viene después (…)" (Claudia Herrera, experta en crisis). 
 
"(…) el Community Manager también tiene que ser una persona muy fría, estratégica, alineada a lo que el comité quiere, a veces están en asuntos muy superficiales (…) el Community Manager debe tener también el chip de crisis (…)" (César Cárdenas, experto en crisis). 
 Por otro lado, en el Perú la figura del Dircom aún no está del todo desarrollada, son muy pocos los profesionales con este cargo y no tuvimos la oportunidad de contactar a alguno de ellos, pero los expertos entrevistados nos dieron el perfil que debía de cumplir este profesional, del cual podemos decir que, tiene a su cargo la reputación de la empresa, es quien da la cara en momentos de crisis, su perfil es de una persona con amplia experiencia, que tiene criterio y capacidad estratégica, puede relacionarse en diferentes ámbitos y con diferentes puestos, desde un operario hasta un gerente general, a su vez debe tener al menos un poco de conocimiento de todos los temas y sobre todo está enterado lo que sucede dentro de la organización. 
Asimismo, un Dircom no necesariamente tiene que ser un profesional de la comunicación, sobre todo en Perú donde la figura es relativamente nueva y según lo informado por uno de los expertos, las mallas curriculares de las carreras de comunicación están más enfocadas en formar periodistas, que comunicadores. 
"(…) tiene que ser alguien máster, que esté en capacidad de articular toda la exposición comunicacional que tenga la organización, o sea a qué me refiero, marketing, publicidad, relaciones públicas, manejo de medios de comunicación, comunicación interna, eso debe ser del dominio de un Dircom (…) el DirCom es el guardián de la reputación, tiene a su cargo la gestión de muchos activos intangibles de la organización, entre ellos, la reputación, por lo tanto, tiene que tener habilidades profesionales, capacidades profesionales, tiene que saber del manejo comunicacional, debe ser un estratega, y ser el más multifacético de la organización, (…) es un profesional que no se limita a lo que sabe, tiene que saber muchas cosas para justamente darle su mirada comunicacional(…)"  (Miguel Antezana, experto en manejo de crisis). 
 
Finalmente, si bien no se logró entrevistar al Dircom de Telefónica del Perú, hemos investigado su perfil profesional y coincidentemente se cumple lo indicado por uno de los expertos, referente a la formación profesional de los directores de comunicación del país, ya que el Dircom de Telefónica del Perú es de profesión ingeniero pesquero, pero está especializado en administración de empresas, gestión de calidad y reingeniería de procesos. Además, cuenta con amplia experiencia en el rubro al haber laborado para grandes empresas e incluso para el gobierno ocupando puestos estratégicos. En cambio, en la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas quien ocupa el puesto del Dircom tiene formación profesional en Marketing y una maestría en alta dirección y liderazgo, a su vez su experiencia laboral siempre ha sido en cargos similares y ya cuenta con más de 6 años laborando en la universidad, ocupando diversos puestos.
3.3. ¿Tienen las empresas UPC y Telefónica del Perú dentro de sus planes de acción realizar auditoría de crisis?  
En primer término, es importante indicar que las empresas estudiadas basan el diseño de sus planes de acción, de acuerdo a la naturaleza de las crisis: de seguridad, donde principalmente está involucrada el área operativa/seguridad, y de reputación, donde principalmente está involucrada el área de comunicaciones.  
"(…) El plan de manejo de crisis ve diferentes aspectos, porque una crisis puede ser un incendio, en el cual tiene que entrar el de operaciones, tiene que entrar el de seguridad, tienen que evacuar a los alumnos, tienen que llamar a los bomberos (…) son términos operativos, pero también por ejemplo la crisis que pasamos de los Ipads, no había ningún manejo operativo, eso explotó en los medios (…) ahí los únicos de todo el equipo de crisis que entramos a tallar fue solo comunicaciones con la alta dirección (…)" (Paola Sánchez - Jefa de Comunicaciones Externas UPC).
 
Según lo analizado, las personas que trabajan en las empresas estudiadas, se puede determinar que todos tienen claro que sus empresas están normadas y que periódicamente se realizan auditorías sobre sus procesos operativos y que además todo su comportamiento se rige por un código de ética y que incluso el tema de crisis también está normado, pero si bien es cierto no lo indican como tal se puede determinar que se refieren a las crisis de tipo operativa. 
"(…) nosotros tenemos auditoria de procedimiento que están basadas en la norma ISO y esa norma establece procedimientos directamente dentro de nuestro sistema de calidad no solamente el académico si no el procedimental donde en realidad encontramos la relación directa de los administrativos versus la imagen que ellos reflejan ante el público (…) donde encontramos el código de ética y las políticas del procedimiento en las comunicaciones (…)" (Álvaro Tobaru - Coordinador Servicios Universitarios UPC). 
 
"(…) la auditoría se produce después de todo, lo que hacemos está sujeto a ser auditado, para nosotros la auditoría es algo que se hace siempre. Tenemos auditoría interna y externa de los procesos que hacemos, somos una organización que esta normada, incluso este tema de crisis esta normado (…)" (Rubén Yong - Director Académico UPC Campus Villa).
 
Según lo indicado por nuestros expertos la auditoría de crisis, también conocida como auditoría de comunicación e imagen o mapa de riesgos reputacional, consiste en evaluar cómo realmente se encuentran a nivel comunicacional tanto interna como externa, ver si están cumpliendo con lo definido en su manual de crisis, en sus planes de acción, medir la imagen, medir su reputación, cómo son percibidos tus directivos y esto ayudará a determinar las oportunidades de mejora. Asimismo, todos coinciden en que estas auditorías deben ser realizadas cada dos años.  
"(…) es como un examen médico general para saber a nivel comunicacional cómo se encuentra la organización y eso te permite ver dónde puede haber algunas carencias (…) algunos problemas que pudieran, en caso de una crisis obviamente generar una situación más delicada porque no estás preparado (…)"  (Miguel Antezana, experto en crisis). 
 
"(…) más que auditoría de crisis se habla de un mapa de riesgo reputacional, que tienen una metodología de auditoría, en España se llama auditoría de vulnerabilidad, es que tan o poco preparadas estamos para una crisis (…) qué tan vulnerables (…)" (Claudia Herrera, experta en crisis). 
 
Asimismo, dos de los tres expertos entrevistados recomiendan que la auditoría de crisis debe ser realizada por personal externo, porque será realizada de forma objetiva, ya que muchas veces las empresas creen que no pasarán por una situación de crisis, que todo está controlado.  
"(…) externo por el tema netamente de la objetividad, donde no hay esos apasionamientos donde la gente defiende su trabajo (…) desde afuera te permite tomar las medidas adecuadas desde el punto de vista comunicacional (…)"  (Miguel Antezana, experto en crisis). 
 
"(…) el de afuera puede detectar riesgos más fácilmente que el que está metido dentro de una organización (…) un riesgo reputacional por ejemplo es: no, eso no me va a pasar, pero sí es probable, como el grupo Gloria, eso hacia adentro jamás estaba pensado y resulta que al final se ha golpeado, entonces sí debe hacerlo un externo (…)" (Claudia Herrera, experta en crisis). 
 
A diferencia de ellos, el otro experto manifiesta que es mejor que la auditoría se realice internamente, ya que hablará mejor de la empresa y del fuerte liderazgo que tiene.   
"(…) hablaría bien de la empresa, porque el personal externo no está (…) es el ideal (…) lo bonito de la crisis es la preparación de la gente, pero sobre todo el liderazgo (…)  en la crisis la regla general todo tiene que ser flexible (…) y el líder tiene que permitir que todo eso fluya para llegar a la solución lo más inmediata posible, pero también que su gente confíe en él, que él delegue (…)" (César Cárdenas, experto en crisis).  
  
Si bien es cierto que las empresas estudiadas cuentan con un plan de acción, realizan simulaciones para posibles situaciones que se presentan y posteriormente elaboran reportes luego de una situación de crisis de reputación, hemos podido detectar que no tienen una auditoría estructurada, la cual consiste en evaluar su imagen tanto interna como externa, la percepción que tienen su grupo de interés, conocer a profundidad lo que sus grupos de interés esperaban que hicieran ante una crisis, evaluar cómo actuaron ante una crisis, entre otros. Cuando se consultó a los entrevistados del segmento encargado de las comunicaciones sobre las auditorías de crisis manifestaron no conocer el término como tal. 
"(…) auditoría de crisis (…) me imagino que es ver cómo está el plan de crisis, cómo va avanzando (…) nunca hemos hecho (…)" (Paola Sánchez - Jefa de Comunicaciones Externas UPC). 
 
"(…) no manejamos el término formalmente, pero internamente tenemos área de control, sobre todo el área de Compliance, que nos da las normativas y cuáles son los lineamientos por lo cual debemos operar, o sea no es que tú tengas una crisis y el fin justifica los medios, no (…) el tema de corrupción lo tenemos bien mapeado, no se puede hacer muchísimas cosas que atenten contra la imagen de la Compañía (…) no se llama auditoría de crisis, pero hay un área, que es Compliance que se encarga de auditar la forma como se opera que básicamente está enmarcado en principios de negocio responsable (…) en términos de auditoría somos bien estrictos en la forma en cómo se manejan las crisis (…)" (Miguel Di Campo - Coordinador Relaciones Institucionales, Comunicación y Sostenibilidad Corporativa de Telefónica del Perú). 
 
3.4. ¿Cuáles son los mecanismos de seguimiento y control que manejan en sus redes sociales, principalmente Facebook y Twitter? 
De acuerdo a lo indicado por uno de los expertos, en las redes sociales se presenta un fenómeno llamado hipertransparencia, el cual consiste en publicar contenidos sin realizar un filtro, nadie investiga para corroborar si esa información es verdadera. Asimismo, las redes sociales despiertan pasiones, todos se consideran expertos en el tema que se publica o viraliza y, por otro lado, se suma el aspecto sicológico, donde todos se sienten más valientes, por eso los comentarios suelen ser más ofensivos; por lo tanto, se pierde la objetividad y este fenómeno se da a nivel mundial.  
El peligro es que lo primero que se publicó es lo que se asume como cierto, se sube un vídeo sin contexto y las personas creerán en lo que ven y lo que oyen, pero no lo analizan en función de un contexto, y eso está generando en este momento un cambio en la gestión del manejo de crisis.  
“(…) en redes sociales eso obedece a un fenómeno que se llama la hipertransparencia, cualquiera es periodista, cualquiera es reportero, nadie filtra como los medios de comunicación los contenidos, la información que se está dando (…) cualquier opinión se da por cierta porque nadie averigua (…) la leche pura vida es cal y todo el mundo ha replicado que es cal, salió la rectificación y nadie ha hablado a decir que no es cal (…) el peligro es que lo primero que sale es lo que queda (…) ha modificado también la manera de gestionar las crisis (…) es muy humano porque incendian las emociones, entonces la gente se pone apasionada y pierde la objetividad (…)” (Claudia Herrera – Experta en crisis). 
  
Además, las redes sociales, al ser un canal abierto, permiten a las personas publicar sus quejas o reclamos y se encuentran con personas con el mismo malestar o que se solidarizan con el reclamo y va generando que este sea de mayor envergadura, sobre todo si quien publica su queja, es alguien que tiene muchos seguidores. Por lo que es importante que las empresas estén constantemente monitoreando sus redes para que puedan detectar a tiempo un reclamo y que este pueda ser rápidamente atendido y así minimizar el impacto negativo que pueda tener.   
“(…) las empresas se enfrentan a usuarios que inmediatamente cogen sus redes sociales, sea Facebook o Twitter, generalmente es por ahí, y lanzan su queja (…) se repotencia la molestia, se eleva a la máxima potencia y se vuelve una ola que si no la paras a tiempo te puede revolcar, entonces tienen que estar mucho más conectados y atentos a lo que sucede (…)” (Carla Medina - Community Manager). 
  
Según lo manifestado por el personal que labora en las empresas estudiadas, se puede detectar que la mayoría tiene en cuenta que en las redes sociales se presenta el fenómeno de hipertransparencia, aunque no lo mencionan como tal. Asimismo, destacan la importancia que tienen las redes sociales para las empresas, ya que permite estar haciéndole un seguimiento y control sobre lo que se habla de ellas y así poder esclarecer cualquier tema controversial que se presente y que pueda atentar contra la imagen de la empresa.  
“(…) la opinión que puede una persona poner en una red social, es muy importante, o te levanta o te sepulta (…) la persona que no sabe del tema, lo primero que ve y no ve una respuesta de la empresa, se deja llevar, las redes tienen una gran influencia dentro de todas las personas (…) y si no quieren ahondar en el tema, simplemente se dejan llevar (…)” (Agnes Alcántara - Colaboradora UPC). 
  
“(…) si las redes sociales empiezan a atacarnos, nosotros tenemos que tratar de esclarecer para que esos ánimos no se exacerben y de todas maneras nos puedan mostrar como la entidad transparente que somos (…)” (Álvaro Tobaru - Coordinador Servicios Universitarios UPC). 
  
“(…) cualquiera puede denunciar algo, publicar algo que va en contra tuyo (...) es fácil para cualquiera publicar algo que no pueda ser verdad en muchos casos (…) las personas saben el poder que tienen con las redes sociales y las marcas son muy vulnerables a eso (…) no hay un tema que cuide a las marcas, cualquiera puede publicar lo que sea, yo no sé si es delito (…)” (Paola Sánchez - Jefa de Comunicaciones Externas UPC). 
  
“(…) estar en redes sociales te permite hacer un monitoreo (…) el principal cambio ha sido adoptar un nuevo modelo de comunicación (…) las mismas agencias de comunicación tuvieron que generar divisiones de redes sociales, se crearon plataformas de redes sociales (…)  ha hecho que las empresas se expongan más, estén más expuestas y tengan incluso qué contestar (...)” (Miguel Di Campo - Coordinador Relaciones Institucionales, Comunicación, Sostenibilidad y Reputación Corporativa de Telefónica del Perú). 
  
Asimismo, es importante que los colaboradores tengan en claro que deben guardar las formas en los comentarios y publicaciones que realicen en sus redes sociales y que sus acciones pueden poner en juego la reputación de una organización, por ejemplo, se ha dado casos donde los trabajadores han publicado un vídeo o imágenes de una broma de mal gusto en sus lugares de trabajo, trayendo como consecuencia que las empresas vean afectada su reputación, debido a la difusión de imágenes o vídeos donde se ven comprometidos sus productos.
"(…) la reputación se ve afectada con el uso de las redes sociales, estaba viendo un caso de una empresa en México, como Alicorp, pero ellos son 180 millones, imagínense la dimensión, y unos trabajadores han tomado una foto que pareciera que estaba orinando encima de unos productos y lo subieron al FB y se armó un escándalo, eso es un riesgo de percepción (…)" (Claudia Herrera, experta en crisis).
 
De acuerdo a lo manifestado por los diferentes segmentos de las empresas estudiadas, se pudo determinar que no existe una restricción hacia sus colaboradores para que realicen comentarios en sus páginas oficiales, pero que es muy importante que sea con criterio y mucha información sobre lo que vaya a comentar. Además, consideran que es positivo, ya que son quienes comparten alguna noticia importante o información valiosa que tiene la empresa. 
"(…) no hay alguna restricción, pero sí es importante tener criterio, estar muy bien informados para comentar algo (…)" (Rubén Yong - Director Académico UPC Campus Villa). 
"(…) se ha promovido muchísimo, tanto en el Perú como fuera del Grupo de Telefónica (…) los colaboradores son al final canales de comunicación porque todos tienen redes sociales (…) hay mucha comunicación interna de las cosas que hace la compañía (…) se les hace saber que cualquier colaborador de Telefónica es imagen de la compañía (…) por lo cual se promueve que el colaborador participe de sus redes sociales y comunique las cosas que le interese comunicar que estamos haciendo y muchos lo hacen la verdad, es una bonita experiencia, cuando tus colaboradores te apoyan en tus iniciativas (…)" (Miguel Di Campo - Coordinador Relaciones Institucionales, Comunicación, Sostenibilidad y Reputación Corporativa de Telefónica del Perú). 
 
Las redes sociales, a diferencia de los medios de comunicación, permiten a las organizaciones interactuar con el público, se debe tener mucho cuidado en su manejo, ya que, en la forma en que se intercambian los mensajes, en las respuestas que se brinde, si se da una mala respuesta, se puede generar una crisis.  
Por lo tanto, es importante que las empresas tengan especial cuidado al momento de contratar a la persona que gestione sus redes sociales, debe ser un profesional con visión estratégica, que sepa qué responder, cómo responder o en todo caso si no lo tiene desarrollado, ya que la mayoría de los Community Manager son jóvenes, debe estar bajo supervisión de un profesional de las comunicaciones.  
“(…) a las redes sociales hay que tenerle bastante cuidado, porque se acerca a un medio de comunicación y debería ser manejado por profesionales (…) las redes sociales como parte del aparataje comunicacional de una empresa tienen que tener una dirección y una visión estratégica profesional (…) el Community Manager no tiene por naturaleza, la capacidad y la autonomía para manejar las redes por sí solo y lo digo con responsabilidad porque generalmente el perfil del Community Manager son  personas muy jóvenes (...) no tienen esa visión estratégica  y ese conocimiento suficiente del tema comunicacional (…) tecnológicamente, operativamente sí son muy capacitados, pero estratégicamente, cómo responder qué decir, no necesariamente (…) de hecho, los errores que vemos en redes y los grandes roches organizacionales son por las metidas de pata del Community Manager (…)” (Miguel Antezana – experto en crisis).  
  
Asimismo, se puede observar que quienes no son los encargados del manejo de redes y/o las comunicaciones en las empresas estudiadas, tienen conocimiento de que existe una persona especializada que maneja las redes oficiales en sus empresas y que si bien es cierto no conocen exactamente qué herramientas utilizan, saben en términos generales, que se encargan de hacer el seguimiento y control de sus redes.  
“(…) cuentan con un Community Manager, tienen un panel de control donde pueden ver cuantas publicaciones han hecho, cuántas personas han visto esa publicación, qué tipo de reacciones van teniendo (…) que otras han generado mayor polémica y de esa manera pueden controlar (…) efectivamente tenemos una cantidad de herramientas (…)” (Álvaro Tobaru - Coordinador Servicios Universitarios UPC). 
  
“(…) revisión continua, porque todo el tiempo va cambiando, medir todo lo que puedas para tener feedback y poder ser más asertiva en la comunicación (…) si disparas, escuchas, pero no mides, (…) sin medición estas muerto, estas a ciegas (…)” (Agatha Coello - Jefa de Marketing de Telefónica del Perú).  
  
Respecto al manejo que realizan en las redes sociales de UPC, cuentan con dos redes oficiales: de prospección, cuyo público objetivo son los colegios y el cual es manejado por una agencia; y las redes institucionales, el cual es manejado por la Comunity Manager, quien pertenece al equipo de comunicaciones de la empresa, se encarga de realizar el monitoreo de las redes, estar alerta a cualquier situación que puede convertirse en una crisis e informa constantemente a la jefa de comunicaciones sobre lo que está sucediendo, siempre trabajando bajo sus instrucciones de qué se debe publicar y qué no. Aquí se puede detectar que la Universidad trabaja de acuerdo a lo que los expertos nos han indicado en líneas anteriores, sobre la importancia que tiene que el Community Manager trabaje bajo supervisión de un profesional de las comunicaciones.  
Consideran que es muy importante estar monitoreando las redes sociales, qué es lo que están hablando sobre tu marca y hacerle un seguimiento, en UPC utilizan el Radian6, la cual es una herramienta que te mide keywords en redes sociales, les ayuda a saber lo bueno lo malo de lo que hablan sobre la empresa.  
“(…) es importante estar monitoreando siempre (…) nosotros tenemos a UPC como keyword y me va llegando todo lo que se dice de UPC bueno o malo, te ayuda a ver ciertas cosas (…)”  (Paola Sánchez - Jefa de Comunicaciones Externas UPC). 
 
“(…) Facebook es una herramienta tan poderosa, que ya te da toda la analítica que tú necesitas, el alcance de tus publicaciones, la cantidad de interacciones que ha tenido cierta publicación, qué contenido ha funcionado más, qué otros no tanto, el nivel de seguidores, qué tanto has crecido en el último mes, igual lo hace Twitter, Linkedin, Instagram, no todo el contenido es para todas las redes (…) hay que identificar a qué canales vamos a dirigir los contenidos y cada uno te da la analítica (…)” (Lisset Dávila - Community  Manager UPC). 
 
En el caso de Telefónica del Perú, así como contratan a una agencia de comunicación para gestionar una rueda de prensa o para circular información en medios, también cuentan con una agencia experta en comunicación digital, quienes los asesoran y gestionan sus redes sociales, pero es la empresa quienes les dice lo que se quiere comunicar, todo contenido es proporcionado por ellos y en caso que se presente alguna situación propensa a convertirse en crisis y se necesite actuar rápido, ellos también pueden manejarlo, es compartido.   
El área de comunicación organizacional es quien se encarga de hacer el seguimiento y control de sus redes, constantemente están mapeando quiénes son los actores importantes en temas de interés para su sector, miden el alcance, la viralidad, los retuits, al monitorear manejan escalas: bajo, medio y alto y de acuerdo a ello, podrán actuar, ya sea para prevenir, contener o reaccionar ante una crisis que se presente. Para el caso de contenidos comerciales, quien se encarga del seguimiento y control es el área de Marketing.  
"(…) la gestión es tercerizada, la comunicación no, los contenidos son nuestros (…) el Facebook de Movistar tiene como 6 millones de usuarios y obviamente necesitamos agencia (…)  necesitamos expertos en comunicación digital que nos asesoren y nos ayuden a mover nuestros canales, pero los contenidos son de Telefónica (…) se les entrega una malla de contenidos: qué es lo que la empresa quiere decir, qué queremos comunicar (…)" (Miguel Di Campo - Coordinador Relaciones Institucionales, Comunicación, Sostenibilidad y Reputación Corporativa de Telefónica del Perú). 
 
Redes sociales y su impacto en la reputación organizacional  
De acuerdo a la investigación realizada a los diferentes segmentos entrevistados rescatamos que las redes sociales cumplen un rol importante dentro del plan para el manejo de crisis de reputación. Aunque, de no ser bien utilizadas o de no mantenerlas monitoreadas, puede incluso generarles una situación propensa a convertirse en crisis. Asimismo, todas las empresas deben de trabajar con herramientas virtuales que les permita tener mapeado qué es lo que se dice de ellas en las redes sociales, saber cuántas veces son mencionadas y en qué contexto. Según nuestros entrevistados, las empresas deben de tener en cuenta, que hoy en día, la mayoría de personas viven conectadas a sus redes sociales, ya que es lo primero que utilizan cuando se levantan y lo último que ven antes de dormir, siendo este el nuevo canal de comunicación, lo utilizan incluso para enterarse de los últimos acontecimientos en el mundo. 
No obstante, según la entrevistada experta en crisis, Claudia Herrera, nos comenta que en las redes sociales todo puede resultar riesgoso, ya que no siempre nuestras publicaciones pueden gustarles a todos y algunas veces se puede recibir opiniones negativas, por eso es importante colocar dentro de nuestro plan de manejo crisis de reputación, el cómo responder ante estos comentarios de forma diplomática. Al respecto, hay que tener claro que la reputación es un bien intangible, cuesta segundos que una mala práctica destruya y acabe con la reputación de la organización.  
Sin embargo, no es que la aparición de las redes sociales haya generado que las empresas estén expuestas a dañar su reputación, solo que siendo las redes sociales un canal de comunicación inmediato y masivo, genera que la información se viralice mucho más rápido. Por ello, es importante que también se esté en la capacidad de brindar una repuesta inmediata ante una crisis, sea iniciada o no por las redes sociales, porque permite aminorar el impacto de la misma, incluso puede llegar a otros medios de comunicación, pero la empresa demostrará que respondió a tiempo. 
A propósito, los entrevistados nos dicen lo siguiente: 
“(…) el alcance que puede tener una red no lo puedes controlar, por más que quieras (…) cuando se habla de viralización estamos hablando que se replica como un virus, haciendo la analogía con la medicina, ustedes saben lo difícil que es controlar un virus (…)” (Claudia Herrera, experta en crisis). 
 
“(…) antes ocurría algo y no pasaba nada, porque nadie se enteraba, en cambio ahora no ha ocurrido nada, pero podría que ocurra basta que te tomen una foto o te filmen y lo levanten a Youtube, Facebook o donde sea y lo van a ver miles de personas y se van a pasar la voz, entonces, hay que ser súper cuidadoso con esto (…)” (Eurico Sánchez - Gerente de Calidad de Servicio UPC). 
 
“(…) yo creo que las redes sociales por la inmediatez es fácil ayudar a desmentir o a desnudar una crisis (…) para bien o para mal ayudan a la organización (…)” (Paola Sánchez - Jefa de Comunicaciones Externas UPC). 
 
Asimismo, se debe ser totalmente transparente con los clientes, sobre todo con lo que ofreces, dado que ahora cualquier experiencia negativa que tengan puede terminar siendo expuesto en las redes sociales, por eso, es fundamental mantenerlas actualizadas para identificar cualquier reclamo u opinión negativa de inmediato. De acuerdo a lo indicado por los clientes, se pudo determinar que la percepción que tienen los alumnos sobre el manejo de las redes sociales en UPC es que están siendo bien administradas y que confían en la universidad, ya que está en la capacidad de resolver cualquier situación tanto en el plano académico como administrativo; sin embargo, consideran que la UPC debe mejorar la atención que brinda a sus estudiantes en sus canales de atención, ya que muchas veces no absuelven sus dudas y/o reclamos y es un problema que puede dañar su reputación. 
"(…) en las redes sociales, sí (…) los otros canales creo que tardan, como contacto web o los correos dirigidos a una persona de un área específica (…) deberían dar respuestas más rápidas, no solo en las redes, porque por atención al alumno tardan demasiado (…)"  (Flor Horna - Alumna UPC).
 
En el caso de Telefónica, la opinión que tienen sus clientes es dividida, por un lado, uno de ellos indica que sí confía en la empresa, considera que sus redes sociales están siendo bien administradas y cuando ha presentado algún reclamo, ha sido solucionado de manera rápida y eficiente. Por el contrario, el otro entrevistado indica que la empresa no está administrando bien sus redes sociales y que se mantiene como cliente porque es la operadora que tiene mayor cobertura hasta el momento y que además le resulta difícil confiar en ellos, ya que constantemente se presentan problemas en todos sus canales de atención.
 
"(…) me parece que les dan poca importancia a lo que la gente puede decir de ellos, alguna vez un representante de Telefónica salió a decir que si bien es cierto son los que mayores quejas tienen en Osiptel es porque tienen más clientes, pero ya no es tan cierto (…) sin embargo ellos simplemente dijeron la gente está acostumbrada a hablar mal de Telefónica, entonces simplemente no hacen nada por mejorar (…)" (Raúl Herrera - Cliente Movistar Negocios). 
 
Es importante que las empresas se preocupen en capacitar y concientizar a todos sus colaboradores en la importancia e influencia de las redes sociales en la reputación de la empresa, ya que ellos son sus principales aliados. Por ejemplo, durante las entrevistas a los colaboradores de Telefónica del Perú pudimos notar el nivel de compromiso e identificación que tienen con la organización, quienes incluso indicaron sentirse afectados cuando su centro de labores recibe críticas negativas, que a su consideración, no siempre se tiene responsabilidad directa, en referencia dieron un ejemplo y es el caso de las críticas a la "mala señal" de telefonía, que para mejorarla se necesita colocar mayor cantidad de antenas y son las municipalidades y los vecinos de diferentes comunidades quienes por desconocimiento no permiten su instalación y así mejorar el servicio, estos datos al no ser de dominio público van generando para la empresa opiniones negativas.
 
Para finalizar, todas las empresas que tengan presencia en las redes sociales deben de tener mapeado quiénes son los influencers de su categoría, se debe buscar tenerlos fidelizados o que por lo menos exista un relacionamiento con la empresa, debido a que ellos tienen todas las herramientas para destruir su reputación, así que es importante tenerlos de tu lado o al menos que no estén en tu contra, ya que incluso con su silencio pueden ayudar a la empresa a pasar desapercibida ante una crisis.  
“(…) nosotros si tenemos un relacionamiento permanente con los medios de comunicación, es más tenemos algunas acciones para ellos, les dictamos capacitaciones gratuitas, los fidelizados, para que cuando haya una crisis, yo sé que el periodista va a tocar el tema sí o sí si es que es algo muy fuerte, pero por lo menos sé que me va buscar y sabe quién soy antes de publicar algo (…)” (Paola Sánchez - Jefa de Comunicaciones Externas UPC). 
 
 
CAPÍTULO 4 
DISCUSIÓN DE RESULTADOS
  
 
 
  
    
4.1. Hallazgos  
·         Solo entre el 15% y 20% de las empresas en el Perú, tienen una cultura de prevención para la gestión del manejo de crisis de reputación organizacional y entre el 80% y 85% trabajan de forma reactiva, es decir cuando se presenta la crisis. Asimismo, dentro de este grupo, la mayoría solicita asesoría en forma tardía, cuando se tomaron malas decisiones durante una crisis, muchas veces porque piensan que esta pasará, son pocas las empresas que acuden a las consultoras cuando recién está empezando la crisis de reputación o en búsqueda de asesoría preventiva.
·         Existe una diferencia entre crisis de imagen y crisis de reputación, y de acuerdo a la investigación realizada, las empresas estudiadas tienen conocimiento de ello. Sin embargo, muchas de las empresas que no supieron manejar una crisis de reputación, no lo tenían bien definido, por ello consideramos importante indicar la diferencia que existe: La de imagen tiene que ver con problemas comunicacionales, es decir, son mensajes, ideas sin sustento, no presentan hechos que lo respalden, en estos casos la empresa evalúa si amerita definir un plan de comunicación para que las personas no se dejen llevar por terceros u optar por el silencio. En cambio, una crisis de reputación tiene que ver con hechos, en esta situación la empresa toma acciones y enfrenta los hechos, en estos casos interviene el manejo a nivel gerencial y de la alta dirección.  
·         En las redes sociales se presenta un fenómeno llamado hipertransparencia, el cual consiste en publicar contenidos sin realizar un filtro, se suben vídeos sin contexto, lo cual resulta peligroso, ya que las personas creerán en lo primero que ven, ya que la mayoría no analiza en función de un contexto, y eso está generando en este momento un cambio en la gestión del manejo de crisis.  
·         Las publicaciones que se realizan en las redes sociales, ya pueden ser consideradas como medio probatorio en un proceso judicial. Sin embargo, al ser parte de los nuevos criterios para la clasificación de los medios probatorios, aún tiene muchos vacíos legales.
·         En el país, las carreras profesionales de comunicación que ofrecen las universidades incluyen dentro de su malla curricular pocos cursos de formación de Dircom, el cual oriente a sus alumnos a tener una visión estratégica para el manejo de las comunicaciones de la empresa, están más orientadas a formar periodistas. 
·         Se prevé que las próximas crisis estén relacionadas con ciberataques, como los que ya han venido ocurriendo en empresas como Renault, Telefónica de España y otras empresas extranjeras. Por ende, las compañías están tomando conciencia y desarrollando su plan de continuidad de negocio o prevención en temas de crisis, el cual consiste en tener procesos que permiten continuar rápidamente con las operaciones ante un quiebre en el normal funcionamiento del negocio. En el Perú, son los sectores bancario y minero, quienes ya están tomando cartas en el asunto.
·         Las empresas estudiadas cuentan con un plan de acción para el manejo de crisis, sin embargo, no realizan auditorías de crisis de reputación, también llamado mapa de riesgo reputacional o auditoría de comunicación e imagen, la cual consiste en ver si están cumpliendo con lo definido en su manual de crisis, en sus planes de acción, medir la imagen, medir su reputación, cómo son percibidos sus directivos, autoevaluarse luego de una crisis y así obtener oportunidades de mejora. Los expertos recomiendan realizarla cada dos años.  
·         El perfil del Community Manager según los expertos entrevistados debe ser de un profesional con experiencia y visión de negocio, sin embargo, en la mayoría de entrevistas nos indicaban como característica principal del Community Manager, ser una persona joven con habilidades blandas y tecnológicas.
  
4.2. Barreras
·         Se presentó mayor dificultad al contactar a las personas que trabajan en Telefónica del Perú, ya que no teníamos muchos contactos en la empresa.
·         Fue difícil contactar a los Community Manager, y cuando logramos contactarlos, se coordinó una fecha para reunirnos, sin embargo, tuvo que ser reprogramada y finalmente optamos por realizar la entrevista vía telefónica a dos de ellas.  
·         No conocer al CM de Telefónica del Perú, ya que sus redes sociales están gestionadas por una agencia externa. 
   
4.3. Brechas 
·         Los pocos Dircoms que existen en el país disminuyó la posibilidad de encontrar alguno que tenga disponibilidad para la entrevista.  
 
 
 
 
 


CONCLUSIONES
 
 
1.      Se validó la hipótesis planteada. Las redes sociales sí influyen en el manejo de crisis de una organización y aquellas que tengan un plan de prevención y que las involucran tienen una mayor ventaja para actuar con rapidez y así mitigar el impacto negativo en su reputación, como es el caso de UPC y Telefónica del Perú. 
 
2.      Debido a la influencia de las redes sociales en el mundo de los negocios como un nuevo e importante canal de comunicación, las empresas estudiadas se han visto en la necesidad de invertir y desarrollar su área de comunicaciones implementando actividades de seguimiento y monitoreo constante de las redes sociales corporativas y así prevenir alguna situación que pueda convertirse en crisis de reputación.
 
3.      La UPC sí cuenta con planes de acción para el manejo de crisis tanto para las operativas como las de reputación, tienen identificado los temas más recurrentes que se presentan en sus redes sociales y en base a ello elaboran plantillas de comunicados, realizan simulaciones de crisis mediante un grupo de WhatsApp para medir el nivel de respuesta de los miembros del Comité de crisis y sus colaboradores tienen conocimiento sobre a quién deben informar en caso existiera una situación crítica. 
Telefónica del Perú sí cuenta con planes de acción para el manejo de crisis tanto para las operativas como las de reputación, a su vez sus colaboradores tienen un alto nivel de compromiso para darle solución a las crisis que se van presentando a diario, así mismo como medida de prevención los colaboradores tienen una plataforma llamada "Embajadores" que permite canalizar los reclamos de amigos y/o familiares para que sean atendidos como prioridad.
 
4.      Telefónica del Perú terceriza la gestión de sus redes sociales, ya que consideran que, al contar con más de 6 millones de usuarios, es preferible que sea manejado por una agencia especializada. En lo concerniente al perfil de Community Manager destaca que debe estar alineado con los objetivos de la empresa, tenga habilidades de comunicación y habilidades numéricas para medir el impacto que tienen sus publicaciones. En el caso de la UPC, ellos cuentan con un Community Manager que de acuerdo a lo que señalan, cumple con el perfil solicitado, pues es una persona joven, ágil, bastante didáctica con habilidades tecnológicas, que a su vez es empática y logra hablar el idioma del cliente. El Community Manager está bajo la responsabilidad del área de imagen institucional y, por ende, solo gestiona las redes sociales institucionales, más no las comerciales.
En cuanto al perfil del Dircom si bien no logramos entrevistar a los Dircom de las empresas estudiadas, revisamos el perfil de cada uno y en el caso de Telefónica del Perú, el Dircom es de profesión ingeniero pesquero, pero está especializado en administración de empresas, gestión de calidad y reingeniería de procesos, cuenta con amplia experiencia en el rubro y ha laborado en puestos estratégicos en grandes empresas e incluso para el gobierno. Por otro lado, quien ocupa el puesto del Dircom en la UPC tiene formación profesional en Marketing, una maestría en alta dirección y liderazgo, y su experiencia siempre ha sido en cargos similares.
 
5.      Las empresas estudiadas realizan simulaciones para posibles situaciones que se presentan y posteriormente elaboran reportes luego de una situación de crisis de reputación; sin embargo, se ha identificado que no cuentan con una auditoría estructurada, la cual consiste en evaluar su imagen tanto interna como externa, cómo son percibidos por su grupo de interés, evaluar cómo actuaron ante una crisis. Esto es muy importante, ya que les permitirá conocer a profundidad lo que sus grupos de interés esperaban que hicieran ante una crisis y así tener una oportunidad de mejora.  
 
6.      En la Universidad de Ciencias Aplicadas están monitoreando permanente sus redes sociales, utilizan el Radian6, el cual es una herramienta que mide keywords en redes sociales, les ayuda a saber lo bueno lo malo de lo que hablan sobre la empresa y a estar alertas ante una situación propensa a convertirse en una crisis de imagen o reputación.  
En Telefónica del Perú es el área de comunicación organizacional quien se encarga del seguimiento y control de sus redes, constantemente están monitoreando a los actores más importantes en temas de interés para su sector, miden el alcance, la viralidad, los retuits, manejan escalas: bajo, medio y alto y de acuerdo a ello, podrán actuar, ya sea para prevenir, contener o reaccionar ante una crisis que se presente. En el caso de contenidos comerciales, quien se encarga del seguimiento y control es el área de Marketing.  
 
7.      Consideramos que el análisis del resultado obtenido por medio de las entrevistas realizadas ha sido lo suficientemente valioso para la investigación, los segmentos, categorías y unidades de análisis aportaron útilmente al cumplimiento de los objetivos y al sustento de nuestra hipótesis. Sin embargo, nos resultó de menor utilidad la investigación basada en el segmento de Clientes, puesto que su aporte pudo ser influenciado en base a una mala experiencia con la empresa estudiada. 
 
 


RECOMENDACIONES
 
 
1.      Según lo que indica Villafañe (2008) es importante que las empresas sean conscientes que la reputación es un bien intangible, que permite darle valor a la organización, sea en mercados financieros, atrayendo o reteniendo a los talentos, mejorando su oferta comercial, entre otros. Por ende, se debe implementar planes para la gestión del manejo de crisis de reputación y no solo considerar crisis operativas, como se viene realizando en la mayoría de empresas.  
 
2.      Las empresas estudiadas deberían desarrollar su proceso de auditoría de crisis de reputación, ya que si bien es cierto elaboran reportes luego de una crisis, deben también, según lo indicado por Remy (2008), evaluar cómo trabajó el equipo, el nivel de respuesta, el acopio de información, el cumplimiento con las expectativas del cliente, entre otros puntos, ya que un auténtico liderazgo debe empujar las decisiones de la empresa hacia las expectativas del cliente. Asimismo, de acuerdo a lo indicado por los expertos, es importante que las empresas cuenten con dicha auditoría, ya que esto les permitirá evaluar cómo se encuentran a nivel comunicacional y cómo son percibidos por sus grupos de interés. 
 
3.      Desde la aparición del internet y las redes sociales, Celaya (2011) nos dice que las empresas están experimentando cambios en los hábitos y costumbres de los consumidores, ya que se está modificando el modo en que se comunican con su público objetivo, por ello se recomienda que todas las empresas logren adaptarse a este nuevo canal de comunicación, cuenten  con un sitio web y plataformas de redes sociales actualizadas, caso contrario, corren el riesgo de perder la confianza de sus clientes y su inexistencia en el mundo digital significa que su empresa tampoco existe en el mundo de los negocios. 
 
4.      Las empresas en general deben valorar el trabajo del Community Manager, ya que la mayoría de las empresas contratan a personas jóvenes con poca experiencia, sin una supervisión directa y así están más propensos a cometer errores. De acuerdo a lo indicado por Marquina-Arenas (2013) y los expertos entrevistados, debe ser un profesional capaz de generar interacción entre la entidad y los usuarios de manera responsable y conforme a los lineamientos de la empresa. Por ello, es recomendable que pertenezcan a una jefatura que les brinden los contenidos, los cuales van de la mano con los objetivos de la organización. 
 
5.      Según Costa (2012) el Dircom debe ser estratega, generalista y polivalente, una persona con una visión general de todo el negocio, con un espíritu holístico, por lo tanto se recomienda que las empresas tengan en cuenta estas características para definir el perfil del Director de Comunicaciones, ya que en muchos casos el personal contratado es especialista en comunicaciones y no necesariamente cumple con dichas habilidades. Esto permitirá que las empresas trabajen en sinergia, que todas las áreas estén alineadas con los objetivos trazados, se logre un equilibrio entre lo que se comunica y las acciones que se realizan, por ende, mantener la buena reputación.
 
6.      Las empresas deberían brindar capacitaciones o charlas a sus colaboradores referente a la importancia e influencia que hoy en día tienen las redes sociales como nuevo canal de comunicación, ya que existen casos de empresas que han visto dañada su reputación por publicaciones desatinadas de los colaboradores, debido a que no son conscientes de la magnitud del impacto de las redes sociales en el día a día. Además, los colaboradores deberían ser los principales aliados en el cuidado de la reputación de la empresa.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
GLOSARIO DE TÉRMINOS
 
·         KEYWORD: una keyword o palabra clave es el término o conjunto de términos que utilizan los usuarios cuando buscan en los buscadores.
 
·         RADIAN6 : es una herramienta que agrega datos de diversas fuentes, post, comentarios, redes sociales, videos, fuentes de social media y otras externas como foros o fotos, permite además una personalización de reporting muy avanzada y desde la que se puede realizar análisis en detalle de los datos recabados. 
 
·         TRENDING TOPIC: es una de las palabras o frases más repetidas en un momento concreto en una red social. Acuñada por primera vez por Twitter, quien en la página de inicio muestra los diez más relevantes. 
 
·         INFLUENCERS: es una persona que cuenta con cierta credibilidad sobre un tema concreto, y por su presencia e influencia en redes sociales puede llegar a convertirse en un prescriptor interesante para una marca.
 
·         COMPLIANCE: es la función que tienen las empresas u organizaciones para establecer los procedimientos que aseguren el cumplimiento normativo interno y externo. Una función independiente que identifica, asesora, alerta, monitorea y reporta los riesgos de cumplimiento en las organizaciones, es decir, el riesgo de recibir sanciones por incumplimientos legales o regulatorios, sufrir pérdidas financieras o pérdidas de reputación por fallas de cumplimiento con las leyes aplicables, las regulaciones, los códigos de conducta y los estándares de buenas prácticas.
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