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RESUMEN

Esta investigacion plantea la relacidn entre la orientacién al mercado de las empresas y
el aprendizaje continuo organizativo, asi como la influencia de la utilizacion de las
redes sociales online y el crowdsourcing como herramientas idéneas para la aplicacién

de la estrategia de orientacién al mercado.

La revisidn de la literatura sobre los constructos proporciona una vision detallada de su
importancia en la gestion empresarial. Esta revision describe el nacimiento, desarrollo
y situacién actual de las redes sociales online y describe el crowdsourcing como
herramienta para captar informacién sobre el mercado y colaborar en la creacién de
nuevos productos y servicios. De esta forma, se apoya la estrategia de orientacion al

mercado y se fomenta el aprendizaje continuo organizacional.

La investigacion de mercado se ha realizado en empresas turisticas espafolas, ya que
suponen un porcentaje muy relevante del PIB espanol. Para el estudio se han
seleccionado hoteles de cuatro y cinco estrellas porque poseen mayores recursos para
digitalizar sus empresas y, por lo tanto, son susceptibles de aportar una informacién de

mayor calidad.

Las conclusiones del estudio indican la importancia que tiene para los turistas, y para
los clientes de las empresas en general, la utilizacidn de las redes sociales online. Por lo
tanto, las empresas tienen la obligacion de invertir recursos para explotar estas
fuentes de informacidn y asi mejorar la calidad del servicio ofrecida a los clientes. Esta
inversion redundard en una mayor satisfaccién e implicara la captacion de nuevos
clientes. Las conclusiones también recomiendan el uso generalizado del crowdsourcing
como herramienta indispensable para solucionar problemas de la empresa, captar
nuevas ideas de los internautas y obtener opiniones sobre productos y servicios,
colaborando asi en la innovacion continua en las empresas. Ambas herramientas
suponen una fuente de informacién muy importante para la estrategia de orientacién
al mercado que a su vez fomenta el aprendizaje continuo organizacional, consiguiendo

gue la empresa obtenga ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

Palabras clave: Orientacion al mercado, redes sociales online, crowdsourcing y

aprendizaje continuo organizativo.



RESUM

Aquesta investigacid planteja la relacié entre I'orientacié al mercat de les empreses i
I'aprenentatge continu organitzacional, aixi com la influéncia de la utilitzacié de les
xarxes socials online i el crowdsourcing com a eines idonies per a l'aplicacié de

I'estrategia d'orientacié al mercat.

La revisié de la literatura sobre els constructes proporciona una visié detallada de la
seua importancia en la gestié empresarial. Aquesta revisid descriu el naixement,
desenvolupament i situacidé actual de les xarxes socials online i descriu el
crowdsourcing com a eina per a captar informacio sobre el mercat i col-laborar en la
creacio de nous productes i serveis. D'aquesta forma, es dona suport a l'estratégia

d'orientacid al mercat i es fomenta |'aprenentatge continu organitzacional.

La investigacié de mercat s'ha realitzat en empreses turistiques espanyoles, ja que
suposen un percentatge molt rellevant del PIB espanyol. Per a l'estudi s'han
seleccionat hotels de quatre i cinc estreles perqué posseeixen majors recursos per a
digitalitzar les seues empreses i, per tant, son susceptibles d'aportar una informacioé de

major qualitat.

Les conclusions de I'estudi indiquen la importancia que té per als turistes, i per als
clients de les empreses en general, la utilitzacié de les xarxes socials online. Per tant,
les empreses tenen l'obligacié d'invertir recursos per a explotar aquestes fonts
d'informacié i aixi millorar la qualitat del servei oferit als clients. Aquesta inversié
redundara en una major satisfaccid i implicara la captacié de nous clients. Les
conclusions també recomanen 1'Us generalitzat del crowdsourcing com a eina
indispensable per a solucionar problemes de l'empresa, captar noves idees dels
internautes i obtindre opinions sobre productes i serveis, col-laborant aixi en la
innovacid continua en les empreses. Totes dues eines suposen una font d'informacid
molt important per a l'estratégia d'orientacié al mercat que al seu torn fomenta
I'aprenentatge continu organitzacional, aconseguint que I'empresa obtinga avantatges

competitius sostenibles en el temps.

Paraules clau: Orientacié al mercat, xarxes socials online, crowdsourcing i

aprenentatge continu organitzatiu.



ABSTRACT

This investigation raises the relationship between market orientation of companies
and organizational continuous learning, as well as the influence of the use of online
social networks and crowdsourcing as ideal tools for the application of the market

orientation strategy.

Reviewing the literature on constructs provides a detailed insight into their importance
in business management. This review describes the birth, development and current
situation of online social networks and describes crowdsourcing as a tool to capture
information about the market and collaborate in the creation of new products and
services. In this way, the market orientation strategy is supported and continuous

organizational learning is encouraged.

Market research has been carried out in Spanish tourism companies, since they
represent a very relevant percentage of Spanish GDP. Four and five star hotels have
been selected for the study because they have greater resources to digitize their

companies and, therefore, are capable of providing higher quality information.

The conclusions of the study indicate the importance of the use of online social
networks for tourists, and for business customers in general. Therefore, companies
have the obligation to invest resources to exploit these sources of information and
thus improve the quality of service offered to customers. This investment will result in
greater satisfaction and will involve the acquisition of new customers. The conclusions
also recommend the widespread use of crowdsourcing as an indispensable tool to
solve company problems, capture new ideas from Internet users and obtain opinions
about products and services, thus collaborating in continuous innovation in companies.
Both tools are a very important source of information for the market orientation
strategy, which in turn encourages continuous organizational learning, ensuring that

the company obtains sustainable competitive advantages over time.

Keywords: Market orientation, online social networks, crowdsourcing and

organizational continuous learning.
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1.Introduccion



Las empresas se encuentran sometidas a un entorno cambiante, debido sobre todo a
la globalizacién de los mercados, al incremento de la competencia y a la rapida
introduccion de las nuevas tecnologias (Tsiotsou, et, al. 2010), que han cambiado la
forma de trabajar de las empresas y la forma de consumir y comunicarse de los
consumidores, por ello, las organizaciones deben conocer mejor las necesidades de los
clientes y adaptarse a ellas, con el fin de fidelizarles y conseguir un crecimiento
sostenible que les permita sobrevivir al entorno tan dinamico al que estan sometidas.
Las empresas deben de mejorar su capacidad de conseguir informacién sobre el

mercado, analizarla y crear respuestas para captar, satisfacer y fidelizar a los clientes.

Para lograr este objetivo es fundamental que las organizaciones adopten la estrategia
de orientacion al mercado, intentado obtener informacién e interaccién con los
clientes utilizando las nuevas tecnologias. En la actualidad, las mds notorias son las
redes sociales online, asi como las nuevas técnicas de compartir y captar nuevos

conocimientos, como el crowdsourcing.

La introduccion y crecimiento de las redes sociales online y el software colaborativo,
han facilitado a los consumidores la posibilidad de expresar sus opiniones y para que
las empresas puedan captar dicha informacion deben adoptar las diferentes
aplicaciones de la Web 2.0. Por lo tanto, resulta importante la presencia online de las
empresas mediante redes sociales online, fomentando la interaccién de los clientes,

para aprender de ellos y adaptarse a sus necesidades cambiantes.

Utilizando estas nuevas herramientas, la empresa puede lograr un aprendizaje
continuo organizativo, que le permita adaptarse perfectamente a los cambios que se

producen constantemente en el mercado.

La intensidad de cambios a la que se ven sometidas las organizaciones ha
incrementado la necesidad de la innovacion y el aprendizaje organizativo,
considerandose potentes determinantes de la rentabilidad empresarial y ayudando a

mejorar la competitividad empresarial (Jiménez y Sanz-Valle, 2006).
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1.1 JUSTIFICACION DEL ESTUDIO.

La presente investigacion analiza dos variables muy importantes en la actualidad,
como son las redes sociales online y el crowdsourcing, dos herramientas online que
favorecen la relacién y colaboracion de las empresas con los Internautas. Ademas, se
analiza la relacion de dichas variables con la orientacion al mercado y el aprendizaje
organizativo, elementos fundamentales para la evolucién y crecimiento de las

empresas.

Las conclusiones de esta investigacidn aportardn recomendaciones a los gerentes de
las empresas y mostraran al mundo académico futuras lineas de investigacion que

ayuden a los empresarios a seguir prosperando.

Este trabajo se centra en el sector turistico, uno de los mas importantes en el mundo
en cuanto a numero de empleados y aportaciones al PIB de las economias de muchos

paises.

Las tecnologias y concretamente, las redes sociales online, transforman de forma
continua las necesidades y la manera de comportarse de los turistas, asi como los
modelos de negocio y la oferta de los servicios turisticos (Sigala M.,2012). La
supervivencia a largo plazo de las empresas turisticas dependerd de su capacidad para
satisfacer las necesidades de los clientes (Tsiotsou et al., 2010) y de la adaptacidn que

realicen a las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacién.

Dentro del sector turistico se ha seleccionado a los hoteles como parte fundamental en
el consumo de estos servicios y que, con la introduccidn de las nuevas tecnologias, se
estd viendo sometidos a unos cambios muy rdpidos e intensos debido al uso masivo de
las redes sociales online y al surgimiento de nuevas formas de hospedaje para los
clientes, como son intercambios de pisos entre propietarios, alquileres vacacionales de
viviendas, etc. En el sector hotelero, la orientaciéon a las necesidades del mercado y a
la adopcidon de nuevas tecnologias para conocer al cliente, el entorno y la competencia

han resultado fundamentales para aplicar el aprendizaje continuo organizativo.

En el presente trabajo se pretende analizar cdmo este sector se esta enfrentando a
dichos cambios mediante el estudio de las variables inicialmente comentadas. Para ello
se ha realizado un estudio de mercado en hoteles de 4 y 5 estrellas de Espaia,
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planteando una serie de hipdtesis que permiten contrastar la relacion de dichas

variables.

Esta tesis se comenzd a elaborar antes de la pandemia mundial de Covid del afio 2020
y esta afectd gravemente a las cifras de negocio del sector turistico a nivel mundial;
una vez superada la pandemia, se puede observar la recuperacion de dicho sector

hasta sus niveles usuales de crecimiento.
Estructura del trabajo de investigacion.

En el primer capitulo, se justifica el porqué de la realizacién de esta investigacién y los
objetivos que se pretenden cumplir, asi como la estructura del trabajo de
investigacion; en los capitulos dos, tres, cuatro y cinco, se realizard la revisién de la
literatura sobre los cuatro constructos que forman el modelo planteado: la orientacién
al mercado de la empresa, un constructo ampliamente estudiado por los
investigadores, y que representa un enfoque fundamental en las empresas en la
actualidad. Posteriormente, se realizard una revision de la literatura sobre las redes
sociales online externas a la empresa y como se gestionan dentro de las
organizaciones. También se revisara la literatura sobre una herramienta con una
tendencia creciente en la actualidad, el crowdsourcing, analizando los diferentes tipos
existentes, asi como sus ventajas e inconvenientes y su correcta aplicacion. Para
completar el modelo propuesto, se revisara la literatura referente al aprendizaje
continuo organizacional.

El capitulo 6 describe con detalle el sector objeto de estudio, el turismo y en concreto
los hoteles espafioles.

En el capitulo 7 se presentara el modelo tedrico propuesto y las hipdtesis planteadas,
explicando la relaciéon entre la orientacién al mercado y la adopcién de las redes
sociales online y el crowdsourcing como factores influyentes en el aprendizaje
continuo organizacional.

En el capitulo 8 se indica la metodologia utilizada en la investigacion y se explica la
decisién de centrar la investigacion en sector del turismo, y en concreto en los hoteles.
En el capitulo 9 se presenta los resultados obtenidos del estudio empirico realizado, el

analisis de las escalas de medida y el contraste de hipdtesis.
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Finalmente, en el capitulo 10, se expone las conclusiones obtenidas tanto del estudio
empirico como de la revision de la literatura, finalizando el capitulo con el
planteamiento de las limitaciones detectadas en la investigacién y proponiendo

futuras lineas de investigacion.

1.2 ANTECEDENTES.

Como consultora de empresas desde hace 15 afios he detectado que muchas
pequeiias y medianas empresas no poseen un conocimiento suficiente sobre sus
clientes, ni sobre sus competidores, tampoco poseen un sistema de informacion
instaurando y organizado para captar informacién sobre su entorno y ni para analizar
sus datos internos de rentabilidad, ratios financieros, etc. Estas empresas realizan
acciones basadas en la intuicién y experiencia de sus gerentes y opiniones diversas
planteadas por los trabajadores, pero no se toman decisiones basadas en estudios de
mercado sobre clientes o competidores o sobre el andlisis de los datos internos, por lo
gue se comenten muchos errores, se desperdician recursos y se reacciona de forma
tardia a los cambios que se presentan en el mercado. Estas pymes no poseen software
adecuado para la gestidon de la informacion de los clientes, y en el caso de que posean,
desconocen o no utilizan todas las analiticas/funciones que les puede proporcionar

este software para mejorar los resultados empresariales.

Por otra parte, las acciones que realizan este tipo de empresas no quedan archivadas,
ni se analiza en profundidad los resultados obtenidos o la causa de los fracasos de
determinadas decisiones, por lo que no existe un aprendizaje continuo organizativo, y
como consecuencia la empresa sigue cometiendo errores que se ven plasmados en sus

resultados negativos.

Una de las opciones estratégicas que recomiendo encarecidamente a mis clientes es la
orientacién al mercado, para poder obtener informacion fiable del entorno y realizar
acciones coherentes y que normalmente, resultan muy eficaces a la hora de mejorar
los resultados econdmicos de la empresa. Gray et al., (1998) comentan que la
orientacién al cliente incluye reaccionar ante los comentarios y quejas de los clientes,
hacer hincapié en el servicio postventa, realizar una evaluaciéon continua sobre cémo

crear valor superior del producto/servicio y medir periédicamente el nivel de
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satisfaccion del cliente. Por otra parte, una orientacién competitiva consiste controlar
de forma regular a la competencia, recopilando y utilizando la informacién de mercado

para desarrollar planes de marketing eficaces.

Por otro lado, estoy recomendando que las empresas realicen una transformacion
digital para adaptarse al nuevo entorno tecnoldgico y al nuevo cliente digital, y que
aprovechen herramientas como las redes sociales online o el crowdsourcing para

interactuar con sus clientes y obtener informacion acerca de sus necesidades.

Las empresas deben estar en un continuo proceso de aprendizaje que les permita
crecer y desarrollarse de forma sostenible, creando ventajas competitivas; por ello,
esta investigacién pretende aportar recomendaciones en lo referente al uso de las
redes sociales online y el crowdsourcing como herramientas que se pueden utilizar en
la orientacién al mercado y que favorecen el aprendizaje continuo organizativo, que es

fuente de innovaciones y de incremento de desempefio organizativo.
1.3 OBJETIVOS

Los objetivos se pueden dividir en dos, el objetivo general, en el que se pretende
demostrar la existencia de una relacién positiva y significativa entre la orientacion al

mercado y el aprendizaje continuo organizativo, y los objetivos especificos, que son:

- Analizar el papel mediador de las redes sociales online entre la orientacién al
mercado y el aprendizaje organizativo.

- Analizar el papel mediador del crowdsourcing entre la orientacién al mercado y
el aprendizaje organizativo.

- Determinar el papel mediador que tienen las variables grado de introduccion
de las redes sociales online y crowdsourcing entre la orientacién al mercado y
el aprendizaje organizativo.

- Demostrar las relaciones existentes entre estos constructos en un estudio

empirico realizado en el sector hotelero espaiiol.

Como consecuencia de lograr estos objetivos, se pretende llegar a unas conclusiones
que sean de utilidad para la direccién de las empresas y para los profesionales
académicos, aportando un modelo de gestién que aprovecha algunas de las
herramientas tecnoldgicas que existen en la actualidad.
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2.1 LA RELACION ENTRE ORIENTACION AL MERCADO Y EL MARKETING.

La orientacién al mercado parte de la comprension del concepto de marketing, y en
este sentido, cabe destacar la definicion de McNamara (1972) que entendia el
marketing como una filosofia de gestién empresarial, basada en la orientacion al
cliente y en los beneficios, detectando y comunicando las necesidades del mercado a

los diferentes departamentos de la empresa.

Dado un entorno tan dindmico como el actual y la dificultad de las empresas para
crecer de forma sostenible y rentable, se ha vuelto imprescindible aplicar marketing en

las organizaciones para lograr ser competitivas (Hult, 2011).

Wirtz et al. (2014) afirman que los departamentos de marketing son fundamentales
para el desempefio de una organizacion, afectandola positivamente.

Otros autores como Kotler y Clarke (1986), también entienden que la orientacién al
mercado esta directamente relacionada con el marketing, ya que determina las
necesidades de los segmentos a los que se dirige la empresa e intenta satisfacerlos
creando productos y/o servicios, fijando precios, distribuyéndolos y realizando la
comunicacién adecuada; en referencia a los productos, los departamentos de
marketing desarrollan conocimientos y habilidades fundamentales para el desarrollo

de los sus productos (Wirtz et al., 2014).

La orientacion al mercado es la forma en la que el marketing se ha implementado en
organizaciones, prestando interés en los clientes, competidores y procesos de la

empresa (Narver y Slater, 1990; Slater y Narver, 1994, James, 2021).

La orientacién al mercado tiene un papel significativo en el marketing y produce
ventajas competitivas y éxito en la organizacién, animandola a crear un valor superior
para los clientes y mejorando su desempefo (Shafei y Zohdi, 2014). Udriyah et al.,
(2019) en su estudio, demostraron que la orientacion al mercado tiene un efecto

positivo y significativo en la ventaja competitiva.

Esta orientacion debe de adquirir una dimensién mads estratégica, suponiendo un
objetivo para toda la organizaciéon y no ceifiirse exclusivamente al departamento de

marketing (Bello et al., 1999).
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El estudio de Murillo (2021) demuestra que la integracion interfuncional contribuye a
la eficacia de la orientacién al mercado e indica cuatro procesos de la empresa que
estdn orientados al mercado: el lanzamiento de productos, la entrega de productos, la

resolucién de quejas de los clientes asi como los proyectos de mejora e innovacioén.

En las empresas espafiolas desde que el marketing empezd a conocerse y a aplicarse se
suponia que las acciones e informacion sobre el cliente son competencia Unica del
departamento de marketing, que es el que tradicionalmente realiza acciones para
captar y fidelizar clientes, excluyendo al resto de departamentos en la captacién y

conocimiento de informacidn sobre los clientes o la competencia.

En muchas de las pequeiias y medianas empresas espafiolas se ha aplicado de forma
inadecuada en marketing, desarrollando Unicamente la parte de la comunicacidn,
sobre todo la publicidad, obviando la investigacién de mercados, que es la base para el
desarrollo del resto de variables del marketing, como el producto, el precio y la
distribucion, obteniendo como consecuencia de este incorrecto enfoque, resultados
negativos o beneficios bajos. Este hecho ha influido en la decision de basar el estudio
de esta tesis en hoteles de cuatro y cinco estrellas, ya que en este tipo de cadenas
hoteleras y hoteles independientes si que se suelen desarrollar todas las variables del

marketing mix, producto, precio, distribucidn y comunicacidn ( Mc. Carthy, 1972)

2.2. DEFINICIONES DE ORIENTACION AL MERCADO

En base a una revision bibliografica sobre el concepto de orientacidon al mercado, se
adjunta una tabla ordenada cronolégicamente en la que se exponen las diferentes

definiciones:

Tablal: Definiciones de la orientacion al mercado.

Autores Fecha | Definicion

Shapiro 1988
empresa, no se centra Unicamente en los consumidores.
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Kohli y

Jaworski

1990

La orientaciéon al mercado es la creacion de un sistema de
inteligencia en la empresa que tiene en cuenta las necesidades
presentes y futuras de los clientes y que pretende la integracion y la
transmisién de dicha inteligencia a los diferentes departamentos.
También es la encargada de elaborar las respuestas estratégicas de

la empresa ante las oportunidades del mercado que se detectan.

Naver y Slater

1990

La orientacion al mercado es una cultura de la empresa que es mas
eficiente y efectiva y que logra crear y transmitir un valor superior
para los clientes, que incrementa ventas y como consecuencia

incrementa el desempefio del negocio.

Ruekert

1992

La orientacion al mercado capta informacién sobre los mercados a
los que se dirige la empresa y la distribuye entre los distintos
departamentos, dando lugar acciones dirigidas a los segmentos de

clientes de la organizacién.

Deshpandé,
Farley,
Webster .

1993

Son las creencias que tienen como primer foco de interés al cliente,
sin descuidar a otros agentes implicados en la empresa como
propietarios y empleados. Esta orientacion pretende lograr una

organizacién con rentabilidad a largo plazo.

Dengy Dart

1994

La generacion de una inteligencia de mercado que tiene en cuenta
las necesidades actuales y futuras de los clientes, asi como a la
competencia; de esta forma se genera una inteligencia que se
transmite entre los departamentos. Asimismo, también supone la
creacidon de respuestas estrategicas ante las oportunidades que

presenta en mercado.

Slater y Narver

1994

Es una cultura de negocio que se centra en crear valor superior para
los clientes. Ese valor prociente de la explotacion exitosa de las

capacidades de los diferentes departamentos de la empresa.

Hunt y Morgan

1995

La orientaciéon al mercado supone la captacion de informacién sobre
clientes y competidores, tanto actuales como potenciales. También
realiza un andlisis continuo de la informacién con el objetivo de

desarrollar conocimiento sobre el mercado y su utilizacion para la
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creacion de estrategias.

Supone una cultura que prioriza la creacion rentable y continua de

un valor superior para el cliente, sin perder de vista otros agentes

Slater y Narver | 1995 |interesados. Esta cultura también marca unas normas de
comportamiento referentes al desarrollo en la organizacién de la
informacién de mercado y su capacidad de respuesta.

Narver, J.C, La cultura de una organizacion se centra en el compromiso de sus

Slater, S.F.,| 1998 | miembros para crear de forma continua un valor superior para los

Tietje, B. clientes.

Steinman, C,,

El elemento fundamental de la orientacidn al mercado es la gestidon

Deshpandé, R.,|2000
optima de la relacidén entre proveedores y clientes.

Farley, J.U.,

La orientacion al mercado implica la coordinacion de los
comportamientos de los empleados que tienen como objetivo la
busqueda y recopilacién de informacién de los consumidores, la

Blesa 2000 |competenciay el entorno, transmitiendo dicha informacién por toda
la empresa para crear una respuesta adaptada al mercado y que
tiene como finalidad satisfacer a los clientes y ofreciéndoles un valor
superior.

Esta orientaciéon pretende recopilar, difundir y desarrollar una

Wei, Z., Zhao,

2014 |capacidad de respuesta ante la inteligencia de mercado para

J., & Zhang, C

satisfacer las necesidades de los clientes.

Fuente: Elaboracion propia.

Como resumen de todas las definiciones analizadas, se concluye que las caracteristicas

de la orientacion de mercado son:

- Implicacién de todos los departamentos de la empresa.

- Incluye la inteligencia de mercado (clientes, competidores, proveedores y

distribuidores, asi como otras partes interesadas).
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- Crea respuestas estratégicas que suponen un valor superior para los clientes,

logrando una ventaja competitiva.

2.3 PERSPECTIVAS DE LA ORIENTACION AL MERCADO.

El concepto de orientacién al mercado surgid a principios de la década de los 90 vy
dentro de su estudio se observan dos perspectivas defendidas por autores relevantes
en este tema, la perspectiva conductual de Kohli & Jaworski (1990), que definieron la
orientacion al mercado como la creacién de inteligencia de mercado, que contempla
tanto las necesidades actuales y futuras de los clientes y que dicha inteligencia se
difunda por toda la empresa para que se puedan dar respuestas adecuadas a las
diferentes necesidades; otros de los autores relevantes en este tema son Narver y
Slater (1990) que consideran la orientacién al mercado desde la perspectiva cultural,
como una cultura organizacional que genera comportamientos en la empresa para
analizar a los clientes, creando una oferta con un valor superior a la de la competencia
y un incremento en el desempefio. Para estos autores la orientacidon al mercado se
compone de la orientacion al consumidor, detectando las necesidades de los
consumidores e intentando satisfacerlas; la orientacidon a la competencia, analizando
los puntos débiles y fuertes de los competidores y por ultimo, la coordinacion entre los
distintos departamentos de la empresa para que se comparta la informacién y se
pueda aportar un mayor valor a los clientes, existiendo una relacién positiva entre Ia
coordinacion interdepartamental y el desempefio de una organizacion (Kister y Vila

2011).

Estos autores consideran que la orientacién al mercado es la base para conseguir
ventajas competitivas que resultan dificiles de copiar por los competidores (Hunt y
Morgan, 1995) y que pueden lograr incrementar los resultados positivos o desempefio

de la empresa a largo plazo, un objetivo de la mayoria de las empresas.

Narver y Slater (1990) afirman que a los competidores les resulta dificil copiar este
recurso y afirman que la orientacion al mercado es fundamental para conseguir

ventajas competitivas en la empresa.
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Hunt y Morgan (1995) consideran que las empresas orientadas al mercado muestran

un enfoque mas a largo plazo que las orientadas a los clientes, ya que es un enfoque

gue abarca un estudio mas amplio del mercado.

A continuacidn, se exponen las caracteristicas de los modelos de ambos autores:

Tabla 2: Perspectivas de la orientacidn al mercado.

Perspectiva

Autores

Caracteristicas

- Inteligencia de mercado

Conductual Kohli & Jaworski (1990) -Distribucion informacién en la
empresa
- Capacidad de respuesta

Cultural Naver y Slater (1990) - Orientacion al cliente

- Orientacién a la competencia

- Coordinacion interfuncional.

Fuente: Elaboracion propia.

Ambos autores coinciden en que los objetivos de la orientacién al mercado son la

creacién y entrega de un valor superior al cliente para que la empresa consiga ventajas

competitivas. También coinciden en un enfoque a la rentabilidad de la empresay en la

orientacién a largo plazo.

Figura 1: Componentes de la orientacion al mercado y objetivos.

- Inteligencia de mercado

- Distribucién informacién en la empresa
-Capacidad de respuesta

Kolhi y Jaworski (1990)

-Orientacioén al cliente
-Orientacidn a la competencia
-Coordinacién interfuncional
Naver y Slater (1990)

Fuente: Elaboracidn propia.

/ Objetivos

- Creacién de valor
superior para los
clientes.

- Rentabilidad.

- Visién alargo plazo.

-

J
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Estos autores han seguido tratando el tema de la orientacion al mercado y el modelo
original de Kolhi y Jaworski (1990) fue aumentado por Jaworski, Kohli,& Sahay (2000)
gue enuncian dos enfoques complementarios: el enfoque dirigido al mercado y el
enfoque de dirigir el mercado, suponiendo que la orientacidn al mercado analiza los
consumidores, la competencia y las circunstancias del mercado, mientras que el
enfoque “dirigido al mercado” se refiere al aprendizaje, comprension y respuesta al
comportamiento de los agentes en un mercado concreto. El enfoque “dirigir el
mercado” se refiere a cambiar la posicion y comportamientos de miembros de un
mercado. Dirigir mercados depende de dos dimensiones: el nimero de cambios

realizados en el mercado y su magnitud, es decir, es una cuestion de grado.

Los autores indican que ambos enfoques son complementarios y que una empresa

puede dirigir mercados y estar dirigida al mercado (Jaworski et al., 2000).

Narver y Slater amplian su modelo en el afio 2004 e indican que el concepto de
orientacién al mercado posee dos orientaciones complementarias, una orientacion
reactiva que se orienta a las necesidades reales de los consumidores y, una orientacién
proactiva cuyo objetivo son las necesidades ocultas del consumidor, apelando a las
necesidades que el consumidor todavia no tiene conciencia y que le surgirdn en un
futuro. Este enfoque resulta muy interesante porque intenta pronosticar las
necesidades futuras de los clientes y, por lo tanto, pretende anteponerse a la
competencia, pudiendo ser las empresas antecesoras en la creacion de nuevos

productos o servicios.

Respecto a la ampliacién de estos modelos, existen autores han encontrado similitudes
entre sus componentes. La primera es que el objetivo primordial es la satisfaccién de
las necesidades de los clientes, buscando la creacidn de un valor superior para ellos; en
segundo lugar, la orientacién al mercado debe implicar a toda la organizacion, no solo
al departamento de Marketing y, en tercer lugar, la orientacién al mercado estd
fundamentada en aspectos comportamentales. En ultimo lugar, ambos modelos
pretenden la obtencidn de informacién sobre el mercado, tanto de clientes como de

competidores y la distribuciéon eficaz de esa informacién en toda la organizacién.
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Se considera que ambos enfoques estdn relacionados, y muchos estudios han
demostrado modelos conciliadores entre ambos autores. Las relaciones encontradas
han sido que la cultura y el comportamiento son dos variables inseparables, ya que no
se puede dar una sin la otra (Cadogan y Diamantopoulos, 1995); Matsuno y Mentzer
(1995) consideran que la cultura es previa al comportamiento e influye en este. Por
otra parte, Tuominen y Moller (1996) consideran que los aspectos culturales vy

comportamentales se relacionan mediante la memoria organizativa.

Los autores Deshpande y Farley (1998) se inspiran en las posturas de los dos autores
anteriores y conciben la orientacion al mercado desde una perspectiva cultural y
comportamental de las organizaciones. Es decir, en las empresas se dan un conjunto
de funciones y procesos entre los departamentos con el objetivo de estudiar de forma
continua las necesidades de los clientes y crear una oferta con un valor superior a la

competencia.

Homburg y Pflesser (2000) en su estudio intentan mediar entre la perspectiva cultural
y comportamental, concluyendo que existe una relacion entre la cultura presente en

las empresas y los comportamientos de la orientacién al mercado.

Hult et al., (2005) tienen en cuenta los enfoques Kohli y Jaworski (1990) y los de Naver
y Slater (1990) y enumeran los elementos que forman parte de la orientacion al
mercado, del procesamiento de la informacién y de la capacidad de respuesta de la

empresa, a continuacion, se muestran de forma resumida:

- Los elementos que forman parte de la orientacion al mercado son la
orientacién al cliente, a la competencia y la coordinacién entre los distintos
departamentos de la empresa.

- Los elementos de procesamiento de informacién sobre el mercado son la
creacion y difusion de la informacién, asi como su interpretacion.

- Los controles de la capacidad de respuesta de la empresa son la orientacion al
equipo, a los sistemas, al aprendizaje y a la memoria, asi como la capacidad

innovadora y la memoria de la organizacién.
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Dentro de las variables que forman parte de la orientacién al mercado, el
procesamiento de informacion de mercado es una parte fundamental, ya que los
cambios en el entorno se dan cada vez con mas rapidez y las empresas necesitan
poseer los datos provenientes del mercado para satisfacer las necesidades actuales de
los clientes y anticiparse a las necesidades futuras, consiguiendo de esta forma
ventajas competitivas (Hult et al., 2005). Cuando la empresa posee la informacion
suficiente, debe de tener una dptima capacidad de respuesta, realizando acciones que
le diferencien de la competencia y que satisfagan a los clientes, consiguiendo su

lealtad.

Clark et al., (2014) conciben la estructura de la orientaciéon al mercado con tres
constructos: cultura y clima organizacional, la implicacién de los interesados y la
gestion del desempefio, indicando que la implicacién de los interesados es una variable

moderadora de la relacidén entre la cultura organizacional y la gestidn del desempefio.

En la orientaciéon al mercado, en la parte que concierne a los clientes, es muy
importante su atraccion, pero también su fidelizacién (Fang et al., 2014), intentando
entender las necesidades globales de los clientes, la cadena de valor completa,
incluyendo los clientes de los clientes, es decir, conociendo también a los clientes a los
gue les venden los clientes de la empresa (Shafei y Zohdi, 2014; Deshpandé et al.,
1993). De esta forma se puede analizar y entender los puntos de contacto de los
clientes con las empresas y detectar los errores o puntos débiles para mejorarlos.

En la orientacién al mercado se origina una cultura en la que los recursos mas
importantes se utilizan para mejorar la colaboracién, comunicacion y coordinacién
entre los departamentos de la organizacion (Wei, et al. 2014).

Yoo & Arnold (2014) analizan la orientacién al mercado como un compromiso de los
trabajadores con la empresa y con los consumidores, como elemento fundamental
para lograr el éxito de la organizacidn. En referencia a los empleados, se podria apelar
a la importancia del marketing interno para lograr motivar e implicar a los trabajadores

en la consecucidn de dicha orientacion.
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Segun Lafferty y Hult (2001), existen 5 perspectivas para definir el constructo de
orientacién al mercado: la toma de decisiones, la inteligencia de mercado, la cultura, la

estrategia y el consumidor.

La toma de decisiones proviene de Shapiro (1988), que define la orientacion al
mercado como un proceso de toma de decisiones, en cuyo centro se encuentra un
intenso compromiso de la administracion en distribuir la informacion entre los
departamentos de la empresa, asi como la implantacion de la toma de decisiones del

personal.

La inteligencia de mercado fue planteada por Kohli y Jaworski (1990), y basa la
orientacién al mercado en la aplicacién de la inteligencia de mercado, que analiza las
necesidades de los clientes actuales y futuros, estudia a la competencia y analiza
factores externos, como las variables tecnolédgicas, medioambientales o las

regulaciones impuestas por el gobierno.

La cultural fue planteada por Narver y Slater (1990), fundamentando la orientacién al
mercado como una cultura organizativa, en la que se prioriza tres pilares, la

orientacién al consumidor, orientacion al competidor y coordinacién interfuncional.

La estratégica fue definida por Ruekert (1992), que entiende la orientacién al mercado
como el grado en el que cada unidad de negocio de la empresa obtiene y utiliza la
informacién de los clientes para desarrollar estrategias que satisfagan sus necesidades,
de esta forma, la direccidn puede fijar objetivos y asignar recursos a las diferentes

unidades de negocios.

La perspectiva del consumidor fue defendida por Desphpandé et al., (1993),
conceptualizdndola como unas creencias que le dan mayor importancia a los intereses
del consumidor, sin dejar de lado al personal de la empresa, para poder conseguir una

evolucién rentable de la empresa a largo plazo.
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2.4. LA APLICACION DE LA ORIENTACION AL MERCADO.

La orientacion al mercado es un constructo continuo, por lo tanto, en las empresas
existen grados de aplicacién de la orientacidén al mercado, es decir, la medida en la que
estd presente en las organizaciones (Kohli y Jaworski, 1990, Baker y Sinkula 1999) y
dependiendo del grado de aplicaciéon y de mejora continua los resultados obtenidos
por las organizaciones diferiran.

Segun Kohli y Jaworski (1990) el papel de la alta direccién en la implantacién de la
orientacién al mercado de las empresas es fundamental. Desde la direccién de la
empresa se debe comunicar a toda la organizacién la importancia y cdmo se va a
implantar la orientacién al mercado en la empresa, de esta forma, la posibilidad de

éxito de esta estrategia se incrementara.

Existen diferentes grados de aplicacién de la estrategia de la orientacion al mercado en
una empresa. Los antecedentes de la orientacién al mercado son los elementos que
favorecen u obstaculizan la implantacidn o el desarrollo de la orientacion al mercado

en las organizaciones.

Existen unas variables moderadoras como las caracteristicas de la empresa, el sector
de actividad al que pertenece, el tipo de mercado al que se dirige la empresa y las
caracteristicas de su entorno (Narver et al. 2004 y Varela y Benito 1996) que

condicionan el grado de aplicacién de la orientacion al mercado.

Los antecedentes de la orientacion al mercado se dividen en internos y externos.
Antecedentes internos.

Kohli y Jaworski (1990) y por Jaworski y Kohli (1993) indican factores que influyen en
una mayor o menor aplicacién de la orientacidon al mercado de las empresas, estos
factores son la implicacion de la gerencia, la dinamica interdepartamental y los
sistemas organizacionales, siendo los dos ultimos factores controlables por la gerencia,
que es la responsable de transmitir valores y creencias en referencia a la orientacion al
mercado, por lo que se puede concluir que el grado de orientaciéon al mercado
depende en gran parte de la actitud e implicacién de la alta gerencia. El compromiso y
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actitud de la gerencia resulta fundamental para favorecer la orientacién al mercado
(Slater y Narver, 1990).

La dindamica interdepartamental, incluye las relaciones entre los diferentes
departamentos de las empresas y el grado de conflicto que se da entre ellos, todos
estos factores influirdn en el correcto uso y transmisién de la informacién.

Respecto al sistema organizativo, se refiere a cdmo estd organizada la empresa por
departamentos, nivel de centralizacion, procedimientos estipulados y los diferentes

sistemas de recompensa establecidos.

Figura 2: Factores que influyen en la aplicacién de la orientacién al mercado.

‘ Alta gerencia ‘

Dindmica Sistemas
interdepartamental organizativos

Fuente: Kohli y Jaworski (1990) y Kohli y Jaworski (1993).

Kirca et. Al.,, (2005) realizd6 una revision bibliografica sobre los antecedentes de
diferentes autores e identificd 63 factores de antecedentes internos, indicando como
los mas importantes por orden, en primer lugar, la conexién interdepartamental, en
segundo lugar, los valores de la alta direccidon y, en tercer lugar, los sistemas de

recompensa.

Los antecedentes externos.

Kohli y Jaworski (1990) definen los factores medioambientales moderadores como un
conjunto de circunstancias medioambientales que influyen en la potencia de la

relacion existente entre orientacion al mercado y los resultados empresariales. Entre
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estos factores se distinguen, la turbulencia tecnolégica, el grado de competencia del
sector al que pertenece la empresa y la turbulencia del mercado (variaciones en su

composicidn e incertidumbre respecto a los acontecimientos futuros).

Figura 3: Antecedentes, moderadores y consecuencias de la orientacién al mercado.

Antecedentes Orientacion al mercado Moderadores Consecuencias
, _ ’ B Respuesta de los
Alta Gerencia —- - clientes
e
-\H_____Dferta__ .
Dindmica | Orientacidn al J' Desempefio
interdepartamental '| mercado i organizativo
_ < Cemanda >
Sistemnas T f
T _ i Respuesta de los
organizacionales _—_—
empleados

Fuente: Kohli y Jaworski (1990)

Narver y Slater (1990), definen los moderadores de la orientacién al mercado como las
variables situacionales que deben tenerse en cuenta en el andlisis del efecto de la
orientacion al mercado sobre los resultados de las empresas.

Varela, et al., (1996) indican que los antecedentes externos se dividen en tres clases:
los relacionados con el mercado, con las tecnologias y con la competencia. Respecto a
los aspectos relacionados con el mercado indican que se debe analizar la perturbacién
del mercado, el poder de compra y el tipo de consumidores objetivo. Respecto a la
competencia se deberia de analizar el tipo de competidores y la amenaza que suponen
para la empresa. Dentro de la turbulencia tecnolégica, se debe de estudiar el grado de
implantacion tecnolédgica que tienen los competidores y saber que, a mas nivel
tecnolégico, serdn mas dificiles de copiar y por lo tanto obtendran mayores ventajas

competitivas (Chen y Lien 2013).
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Para alcanzar una maxima orientacién al mercado, conviene que el negocio tenga una
tendencia emprendedora y una estructura organizativa adecuada (Matsuno, et. Al.,

2002).

2.5. BENEFICIOS DE LA ORIENTACION AL MERCADO

La orientacidn al mercado es sinébnimo de innovacién, de una mayor percepcién de la
calidad de los productos y servicios, de procesos nuevos y formas de organizacién de la
empresa, asi como una mejor percepcién de la imagen de la empresa y de la
fidelizacidn de los clientes (Devece et al., 2017).

Una empresa orientada al mercado intenta innovar en productos y servicios para
satisfacer las necesidades de los clientes, asi como las demandas de la sociedad y

ambientales (Chen, et al., 2014a).

Multiples estudios avalan la orientacién al mercado de las empresas como forma de
conseguir ventajas competitivas y aumentar su desempefio organizacional, de hecho,
la orientacion al mercado ha logrado un mayor resultado en la mejora del desempefo
organizacional. El desempeio organizativo esta influenciado positivamente por la
orientacién al mercado de las empresas, independientemente del papel que posea el

departamento de marketing (Kirca et al., 2005).

La adopcion de la orientacion al mercado por las organizaciones influye en el proceso

de captacion, distribucion y uso de la informacidn de mercado (Polo et al., 2012.).

Figura 4: Consecuencias de la orientacion al mercado.

Orientacion al Ventaja Mejora desempefiio
mercado competitiva organizativo

Fuente: Slater y Narver (1994).

Slater y Narver (1994) relacionan la orientaciéon al mercado con la obtencion de
ventajas competitivas para la empresa que logran mejorar el desempefio organizativo,

favoreciendo los resultados de la empresa.
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Slater y Naver amplia su modelo en el afio 1995 y proponen un modelo de orientacién
al mercado en el que tiene relacién con los resultados de la empresa (Figura 5) y esta
relacion esta moderada por factores relacionados con la empresa como el tamafio de
la empresa, sus valores y creencias, sus recursos y las habilidades que se poseen, el
tipo de estructura organizativa, el grado de implantaciéon del aprendizaje
organizacional, el estilo de direccidon que se aplica y su planificacién estratégica. Por
otro lado, también tiene en cuenta los factores relacionados con el mercado como, el
crecimiento y concentracion del sector y las barreras de entrada existentes, el nivel de
cambio tecnoldgico, el poder de negociaciéon que la empresa tiene con sus
proveedores y con sus clientes. Todos estos factores afectan a la orientacién al

mercado de la empresa y condicionan sus resultados.

Figura 5 : Efectos de la orientacion al mercado en los resultados de la empresa.

Factores relacionados con la
< «—— »

empresa

[ Orientacién al mercado ] { Resultados de la empresa ]

f Factores relacionados con
el mercado

-
<

\/

Fuente: Slater y Narver (1990) y Slater y Narver (1995)

Se han realizado numerosos estudios y metaanalisis que demuestran que existe una
relacidn positiva entre la orientacién del mercado y el desempefio organizacional (Qu
& Zhang, 2015; Kirca et al., 2005, Kuster y Vila, 2011), aunque esta relacién esta
moderada por variables de mediciéon y variables del entorno, como el nivel de
tecnologia, la cultura nacional, el tipo de industria, o los tipos de medidas de

desempefio utilizadas (Kirca et al., 2005).
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Las empresas que aplican la orientacion al mercado priorizan la creacién de valor para
los clientes y de esta forma pueden diferenciarse de la competencia; para ello realizan
de forma continua un analisis de las necesidades presentes y futuras de los clientes, de
los puntos débiles y fuertes de la competencia, asi como de la evolucién del entorno,
para, con toda esa informacion, crear productos y servicios que satisfagan a los

clientes y que le fidelicen a la empresa, creando relaciones duraderas.

Las consecuencias y ventajas de la aplicacion de la estrategia de la orientacién al
mercado, son en primer lugar, la creacidn de un valor superior para los clientes (Shafei
y Zohdi,2014) que consiga captarles y fidelizarles (Kirca et al. 2005) suponiendo una
fuente de creacién de ventajas competitivas (Slater y Naver, 1994, Hult et al,.2005) y
como consecuencia suponga una mejora del desempefio organizacional (Slater y
Naver, 1994, Shafei y Zohdi,2014). La orientacion al mercado también fomenta la
innovacion (Chen et al.,2014a) y mejora la calidad de los productos ( Kirca et al. (2005)
y como consecuencia, el posicionamiento y la imagen de la empresa mejoran
(Deshpandeet al., 1993; Narver et al.,, 2004). Pinho et al.,, (2014) comenta el
compromiso organizacién como como variable moderadora entre la orientacion al
mercado y el desempefio organizativo, es decir, la orientacién al mercado favorece
positivamente al incremento de compromiso e implicacion de los empleados en

organizacion.

Figura 6: Efectos de la orientacién al mercado.
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Fuente: Kirca et al. (2005)
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Todo el proceso de captacidon y anadlisis de informacién provoca el aprendizaje en la
empresa y el descubrimiento de nuevas oportunidades, animando a una mayor

innovacion (Atuahene-Gima, 1996; Atuahene-Gima y Ko, 2001).

Otros estudios indican que para poder analizar las consecuencias de la aplicacién de la
orientacién al mercado seria interesante medir las variables mediadoras, como la
innovacion, la calidad, la lealtad de los clientes, las cuales influyen en el desempefiio

organizacional (Kirca et al., 2005).

Se ha demostrado que, en épocas de crisis, las empresas orientadas al mercado
generan buenos resultados porque se ajustan a las nuevas exigencias de los clientes. La
aplicacion de la orientaciéon al mercado debe de tener en cuenta a clientes,
competidores y, ademas, contar con una fuerte coordinacién departamental y un

enfoque de largo plazo (Campo et al., 2014a.)

La aplicacién de la orientacion al mercado es un indicador sobre las tendencias de las
organizaciones a orientarse en la busqueda de nuevas oportunidades de mercado y
renovar diferentes areas de la empresa. (Hult y Ketchen, 2001) por lo que la empresa

sigue prosperando y mejorando de forma continua.

Para conseguir aplicar con éxito la orientacion al mercado, las empresas necesitan
buscar aliados en sus cadenas de suministros, proveedores etc. que quieran colaborar
para estas puedan generar un valor superior para sus clientes (Tajeddini y Ratten,

2020; Gligor et al., 2019; Powers et al. ., 2020;).

Para relacionar la orientacién al mercado con el aprendizaje organizacional, Tuominen
y Moller (1996) conceptualizan la orientacidon al mercado integrando los aspectos
comportamentales y cognitivos del aprendizaje organizativo, distinguiendo Ila
orientaciéon al mercado como ideologia de negocio, como proceso de informacién
sobre el mercado, como coordinacion interfuncional y finalmente, como recurso que
se fundamenta en el aprendizaje organizativo. Es decir, para que se dé el aprendizaje
organizativo la empresa tiene que implantar una estrategia de orientacion al mercado
para obtener de forma constante la informacion necesaria para poder desarrollar un

aprendizaje continuo organizativo.
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3. El Crodwsourcing



3.1. TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y LA COMUNICACION.

Las tecnologias de la informacién y comunicaciéon (TIC's) estan desarrolldandose
velozmente y los usuarios que las utilizan, se adaptan a ellas de forma cada vez mas
facil y rapida, lo que obliga a las empresas a tener en cuenta las TIC's para su estrategia

en el negocio.

Las diferentes herramientas de las TIC's ofrecen ventajas a las empresas como captar,
procesar, almacenar y distribuir la informacion a través de la empresa creando
conocimientos (Merono-Cerdan, A. L., & Lopez- Nicolds, C., 2008). Esta informacion
llega a los departamentos que pueden utilizarla para la creacion de nuevos productos
(Desarbo, W. S., Benedetto, C. A., Song, M. and Sinha, I. (2005), lo que permite que la

empresa innove de forma continua.

Dentro de las TIC's uno de los aspectos que mas se ha desarrollado son los negocios en
Internet, Wirtz, B.W., Schilke, O., and Ullrich, S. (2010), identifican 4 tipos de modelos

basicos:

1. Contenido: la organizacion crea, almacena, selecciona, distribuye y muestra
contenidos en linea, como el peridédico The Wall Street Journal.

2. Comercio: la organizacion realiza ventas online, como Aliexpress y Dell.

3. Contexto: la organizacion clasifica y/o afiade informacion que esta disponible online,
como el buscador Google.

4, Conexidn: la organizacién vende una infraestructura de instalaciones de redes fisicas

y/o virtuales, como Earthlink.

El incremento de las nuevas tecnologias, y el concreto la evolucidén del uso de Internet,
gue ha pasado de la Web 1.0, de solo lectura, unidireccional y estatica, en la que las
empresas mostraban sus catdlogos de productos y servicios para que los internautas
pudieran visualizarlos pero sin interactuar entre ellos, a la Web 2.0, en la que las
empresas poseen paginas webs con un disefio basado en la experiencia del usuario,
comparten informacidn y facilitan el compartir informacidn y existe interaccién con los
usuarios (O'Reilly, 2005). Autores posteriores como lturricha (2011), conceptualizan la

Web 2.0 como un instrumento de gestion utilizado en el ambito individual y
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empresarial, que permite la comunicacion y promocién de estos en un espacio virtual.
Es un instrumento de comunicacidn multifacético, instantaneo y descentralizado, con
un gran sustento de las tecnologias de informacidn y comunicacion.

La diferencia fundamental entre ambas es que en la primera los usuarios eran unos
espectadores y consumian informacidn y posteriormente, tienen una postura activa y

pasan a ser co-productores y co-creadores del contenido (O'Really, 2007).

Wirtz et al. (2010) indican que el desarrollo de las herramientas de la Web 2.0 ha
instaurado nuevas formas de interactuar de los clientes con las empresas que estan
presentes en Internet, de forma que las empresas se tienen que adaptar a estas
nuevas circunstancias del entorno. Estos autores indican que existen 4 factores
fundamentales en las caracteristicas de la Web 2.0: las redes sociales online, la
orientacién a la interaccion, la personalizacidon y adaptacién al cliente y la creacion de
valor anadido para los usuarios. Para construir relaciones a largo plazo y destacar las
empresas deben de crear interacciones superiores y una adecuada capacidad de

respuesta. (Wirtz et al. 2010:285).

La Web 2.0 se fundamenta en tres pilares: la tecnologia, la comunidad y el negocio
(Cobo y Pardo, 2007), que se basan en los siguientes elementos:
- Redes sociales.
- Contenidos, herramientas que facilitan la lectura, la escritura en online y la
distribucién e intercambio, como los blogs, wikis y RSS.
- Organizacién inteligente de la informacion con herramientas para etiquetar,
ordenar y almacenar la informacion, como los tags o el podcasting.

- Aplicaciones, servicios, software y plataformas online.

El incremento del uso, participacion y disponibilidad a colaborar en proyectos de los
usuarios en Internet ha provocado la creacion de nuevos modelos de negocio. Muchas
organizaciones estan empezando a explotar este hecho para abaratar costes, captar
informacién, obteniendo nuevas ideas que les permitan conocer mejor a los clientes y

adaptarse mejor a las nuevas necesidades que van surgiendo, constituyendo una
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forma de obtener creatividad, que se transforma en muchas ocasiones en innovacién,
logrando diferenciarse de la competencia y obteniendo ventajas competitivas; por otra
parte, los usuarios de Internet han descubierto una nueva via para colaborar con las
empresas, teniendo la posibilidad de participar en los proyectos propuestos por estas
para lograr un objetivo determinado. Todo ello permite el nacimiento de un nuevo
modelo productivo a través de Internet, en el que se puede coordinar los

conocimientos y experiencias y saber hacer de un gran nimero de individuos.

3.2 DEFINICION DE CROWDSOURCING.

El concepto crowdsourcing parte de dos términos: crowd (multitud) y outsourcing
(externalizacién). La definicién alude al uso que las organizaciones hacen de los
colectivos como proveedores de trabajo, recursos econdmicos, conocimientos e ideas,

todo ello realizado mediante una plataforma online.

La organizacién que propone la tarea se le denomina crowdsourcer y los miembros de

la multitud que realizan esa tarea se les denomina crowdworkers.

Realizando un repaso bibliografico sobre el crowdsourcing, el concepto surgié por
primera vez en un articulo realizado por Jeff Howe (2006) para la revista Wired. Para
Howe el crowdsourcing es un modelo de negocio en el que un trabajo normalmente
realizado en una empresa, se externaliza, mediante una convocatoria abierta (open
call) a un gran grupo de personas, a través de una plataforma online, aprovechando de

esta forma, la creatividad colectiva.

Segun Howe (2008), existe cuatro circunstancias que provocaron la apariciéon del

Crowdsourcing:

- El renacimiento de los amateurs, que son aficionados y/o profesionales que
poseen conocimientos sobre algin tema. El crowdsourcing convoca a la
sociedad a que participe en la elaboracién de contenidos.

- El surgimiento de un movimiento de software de cddigo abierto, que ayudan a

las organizaciones a desarrollar nuevos programas informaticos y aplicaciones.
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- La creciente disponibilidad de herramientas de produccién, para generar
contenidos y promover la comunicacion de las relaciones.
- El aumento de las comunidades capaces de autogestionar y que funcionan en

base a intereses comunes.

Otro de los autores que definid el crowdsourcing es Brabham (2008), que parte del
concepto de Howe, pero lo amplia; el crowdsourcing consiste en un modelo de trabajo
mediante el cual una empresa plantea un problema en Internet a un gran nimero de
personas, que ofrecen diversas soluciones y las ideas ganadoras reciben una

recompensa.

Posteriormente de Schenk y Guittard (2009) definen crowdsourcing como una manera
de externalizar tareas dirigiéndose a las masas a través de una convocatoria abierta
mediante una plataforma de Internet. La convocatoria no se limita a expertos o
solicitantes preseleccionados. Para las empresas el beneficio es importante ya que
pueden exteriorizar el riesgo de fracaso y Unicamente pagar por los productos o

servicios que les satisfagan.

Estellés-Arolas y Gonzdlez-Ladron de Guevara (2012), repasaron 40 definiciones
realizadas por diversos autores entre los afios 2006 al 2011 y expusieron una propia,
en la que muestra el crowdsourcing como una actividad colaborativa en linea, en la
que un individuo, una empresa o institucién no lucrativa propone a través de una
convocatoria abierta a un grupo de individuos heterogéneos, la participacion
voluntaria en una tarea. Las tareas poseen diferentes niveles complejidad y la multitud
participa contribuyendo con su trabajo, experiencia, conocimientos o dinero. Esta
actividad ofrece beneficios a ambas partes, la que convoca y la que participa en la
actividad. Los incentivos pueden ser econémicos, pueden mejorar la autoestima de los

participantes o incrementar su reconocimiento social.

Posteriormente, Ghezzi, A., Gabelloni, D., Martini, A., & Natalicchio, A. (2018)
realizaron una revisidn de la literatura sobre el crowdsourcing basada en 121 articulos
cientificos publicados entre enero de 2006 y enero de 2015. La revision afirma que el

crowdsourcing esta arraigado en dos disciplinas fundamentales dentro del tema mds
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amplio de innovacion y gestidn: la innovacion abierta y la co-creacidn. Esta revision de
la literatura también alude a otras vertientes tedricas, como son la gestién de sistemas
de informacidn, la teoria y disefio organizacional, la comercializacién y, por ultimo, la

estrategia.

3.3 ELEMENTOS DEL CROWDSOURCING

En base a este repaso de las definiciones, se constataron los elementos que identifican
al crowdsourcing: los usuarios que participan de las tareas, la tarea, la recompensa, el
crowdsourcer, el resultado obtenido, el tipo de proceso utilizado, la convocatoria de la

participacién a la multitud y el medio utilizado (Estellés Arolas, 2013).

Otros autores, como, M. Hosseini, K. Phalp, J. Taylor and R. (2014) realizaron una
revision de estudios de diferentes sectores en los que se aplicé el crowdsourcing y
disminuyeron el numero de elementos indicando que existen unos elementos

comunes para que este se dé:

¢ La multitud: las personas que participan en las campafias de crowdsourcing.
* El crowdsourcer: la empresa que pretende alcanzar un objetivo determinado.
e La tarea de crowdsourcing: la actividad o tarea a realizar.

¢ La plataforma de crowdsourcing: es el sistema (software o no software) mediante el

cual se gestiona el crowdsourcing.

3.4 TIPOS DE CROWDSOURCING

Alonso de Magdaleno y Garcia Garcia, (2014) identifican dos formas de crowdsourcing,
en funcién del objetivo que se persigue, si tiene fines lucrativos, como la creacién de
un producto o la resolucion de un problema para obtener una ganancia, el
crowdsourcing es la forma de trabajo o el medio por el que se obtiene ese fin, estos

modelos son mds privativos, mientras que si el objetivo es la creacién de un producto
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o resolver un problema con fines altruistas, como plataformas de ayudas comunitarias
o crear curas para enfermedades, estos modelos son mas abiertos, existiendo modelos
intermedios o hibridos como el Oper Source, que consiste en que la actividad en la que
se va a cooperar la inicia voluntariamente la multitud.

Estos autores identifican dos tipos de modelos de crowdsourcing dentro de los fines

lucrativos:

1. Modelos con remuneracion: se basan en la tercerizacion de la “mano de obra”, en el

gue se externalizan tareas o se busca la solucién de problemas.

2. Modelos basados en publicidad: se busca crear publicidad y promocién de una
marca y se obtienen ingresos segun el trafico de usuarios a un determinado sito web y

aportaciones de patrocinadores.
Bradham (2012) establece una tipologia de los tipos de problemas a solucionar
mediante el crowdsourcing aplicado a las instituciones gubernamentales, y que se

puede extrapolar a otro tipo de organizaciones:

Tabla 3: Tipologia de problemas que soluciona el crowdsourcing.

Tipo Funcionamiento Aplicaciones Ejemplos
Descubrimiento |Una empresa emite tareas | El objetivo es | Peer- to-
y gestion del|de busqueda y gestidon de |encontrar y reunir|patent y
conocimiento informacion. informacion SeeClickfix

Se trata de descomponen

grandes lotes de
informacién en pequeiios Amazon
El objetivo es agilizar
Inteligencia lotes de informaciéon vy Mechanical
tareas arduas vy
humana distribuirlos en la turk y Subvert
pesadas de realizar
comunidad en linea para and profit

que realice pequefias

tareas
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Una empresa plantea un

desafio a una comunidad y |[El objetivo es |Ia

Busqueda InnoCentive vy
describe los parametros |resolucién de

colectiva de Goldcorp
cientificos detallados en|problemas

difusion. Challenge

forma de un resumen del | complicados

problema.

Una empresa plantea un

desafio y la comunidad

plantea sus posibles | Busqueda de

soluciones y  estando |creatividad y nuevos | Treadless y
Produccién

autorizada para elegir | productos. Next Stop
creativa

entre las soluciones | Investigacion de | Desing

enviadas, normalmente a|mercados
través de un mecanismo

de comentario y votacion

Fuente : Elaboracion propia a partir de Bradham(2012)

Tipo 1: descubrimiento y gestidn del conocimiento.

Utilizar el Crowdsoruncing como una forma de extender sus habilidades, confiando en
gue las comunidades proporcionen nueva informacién de manera eficiente que ayude
a la toma de mejores decisiones y asignacién de recursos. Una organizacidon expresa
una tarea de gestion de informacién para una comunidad en linea con instrucciones
especificas y claras de cOmo esa tarea debe realizarse. El objetivo es encontrar y reunir
informacion. Un ejemplo es SeeClickFix, una plataforma online en la que los
ciudadanos pueden informar problemas que no son urgentes y que surgen en sus
vecindarios entre estos problemas se puede comentar desagles pluviales obstruidos
en las calles, semaforos caidos y grafitis. Esta plataforma en la actualidad en Espafia se
utiliza por multitud de Ayuntamientos como herramienta de comunicacién entre la
poblacién y la institucidn, con el fin de mejorar el mantenimiento y conservacion de las

poblaciones.
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Tipo 2: tareas de inteligencia humana distribuida.

Se trata de descomponen grandes lotes de informacidn en pequefios lotes de
informacién y distribuirlos en la comunidad en linea para que realice pequefiias tareas
con esa informacién a cambio de recompensas monetarias. Se trata de agilizar tareas
arduas y pesadas de realizar. El objetivo de este tipo de Crowsourcing es procesar
informacién de forma eficiente. Un ejemplo es la plataforma Mechanical Turk de
Amazon, una herramienta flexible para facilitar los problemas de andlisis de datos de
"descomposicion y distribucion" a gran escala a una comunidad de trabajadores en
linea. Mechanical Turk ha contribuido a los avances en el aprendizaje de las
multitudes y es un servicio rdpido y econdmico que permite a las empresas ofrecer
grandes lotes de todo tipo de pequefas tareas para las cuales los ordenadores no son
tan efectivos como los humanos, las tareas pueden ser el etiquetado de imdgenes,
busqueda de informacién, y una de las mas utilizada es la de etiquetar grandes
cantidades de datos, pero un uso inadecuado o descuidado de dichos datos puede
generar modelos erroneos (Rodrigues, F., Lourenco, M., Ribeiro, B., & Pereira, 2017).
Algunos investigadores han tardado mas en probar la plataforma, probablemente por
la falta de conocimiento de sus funciones o sus preocupaciones con la validez de los

datos obtenidos (Sheehan, K. B., 2018).

Tipo 3: busqueda colectiva de difusién.

Este tipo de Crowdsourcing busca la resolucion de problemas complicados. Una
empresa plantea un desafio a una comunidad en linea y describe los pardmetros
cientificos detallados en forma de un resumen del problema. La comunidad en linea
ofrece sus soluciones originales para abordar el problema. Muchas iniciativas de este
tipo toman la forma de concursos, otorgando unos premios. Un ejemplo seria
InnoCentive, una plataforma online que conecta a las organizaciones que buscan
soluciones a los desafios importantes con una gran red de expertos solucionadores de
problemas que pueden ofrecer perspectivas diversas y una nueva vision. Utilizando un
modelo propio denominado Challenge Driven Innovation (CDI) se ofrecen soluciones
innovadoras a problemas complejos que permiten a las empresas descubrir vy

aprovechar nuevas oportunidades de negocio.
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Tipo 4: produccién creativa

Una empresa plantea un desafio a una comunidad en linea, la comunidad plantea sus
posibles soluciones y esta comunidad también estd autorizada para elegir entre las
soluciones enviadas, normalmente a través de un mecanismo de comentario y
votacion. Un ejemplo de este tipo de Crowdsourcing es Threadless, una empresa de
ropa cuyos clientes envian disefos de camisetas graficas y votan los disefios de
companferos. Threadless imprime los disefios mejor calificados y los vuelve a vender a

la comunidad en linea.

Estellés-Arolas (2013) realiza una revisién de las teorias expuestas por los autores
Reichwald & Piller (2006) Howe (2008) Kleeman, Voss & Rieder (2008) Brabham
(2008a) Geerts (2009) Burger-Helmchen & Pénin (2010) en referencia a los tipos de
crowdsourcing que existen, y crea una tipologia unificada subsanando algunas

carencias detectadas:

1.Crowdcasting . Una persona o empresa plantea a la comunidad un problema o tarea,
ofreciendo una recompensa para quien lo resuelva antes o de mejor forma.

Innocentive es un ejemplo.

2. Crowdcollaboration. Son propuestas en las que se origina una comunicacién entre
los usuarios de Internet y la organizacidon que convoca el proceso queda un poco al
margen. La comunidad aporta su conocimiento para solucionar los problemas o
proponer ideas en forma de colaboracion y en muchas ocasiones no existe una
recompensa economica. Se distinguen dos subtipos en funcidn del objetivo final:

a. Crowdstorming. Consiste en realizar sesiones de tormenta de ideas online, en
las que se proponen diversas soluciones y la comunidad participa con sus opiniones y

votos. Un ejemplo es la plataforma Ideajam (http://www.ideajam.net ).

b. Crowdsupport . Los clientes de las empresas se encargan de solucionar dudas
o problemas a otros clientes de la empresa, sin necesidad de acudir al servicio técnico
de la organizacidon. La comunidad tiene el objetivo de ayudar a otros clientes. Un

ejemplo es Getsatisfaction (http://www.getsatisfaction.com).
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3. Crowdcontent. La multitud aporta su conocimiento para encontrar o crear un
determinado contenido. Cada participante trabaja de forma individual y al final se
reune el resultado de todos los participantes. Existen tres subtipos que se diferencian
en su relacion con los contenidos:

a. Crowdproduction. La multitud crear contenido colaborando con otros o de
forma individual como de la Wikipedia, o de manera individual, realizando tareas

diferentes niveles de dificultad

b. Crowdsearching. Los participantes buscan contenidos en Internet con algin
objetivo. Como ejemplo se pueden comentar Amazon Mechanical Turk, una
plataforma que proporciona eficiencia de costes si se compara con otras y los datos se

pueden recopilar muy rapidamente.

c. Crowdanalyzing. Tipologia propuesta por Estellés-Arolas (2013). La multitud
realiza busqueda de contenido, pero no en Internet, sino en documentos como
imagenes o videos. Un ejemplo stardust@home, en el que los participantes buscan
muestras de polvo interestelar, analizando imagenes en tres dimensiones de la sonda

espacial Stardust.

4. Crowdfunding. Una empresa o individuo buscan la financiacién de la comunidad a
cambio de recompensas. Como ejemplo, se han realizado peliculas, discos de musica,
etc. y como recompensa los participantes en el proyecto aparecen en los titulos de
crédito. Como ejemplo de éxito de utilizacién del crowdfunding, es la empresa de
California Pebble Time (fabricante de relojes con ordenadores en su interior) que lanzé
una campafia para mejorar sus relojes y recaudd cerca de 21 millones de ddlares con la
participacidon de 78.471 inversores, a través de la plataforma de Kickstarter, que batio
record de importe recaudado y de tiempo en conseguirlo, recaudando un millén de
ddlares en menos de una hora, siendo el objetivo inicial de la campafia 500.000 S. En
Espaifia se puede un caso de éxito en Mobincube, una startup que pretendia crear
aplicaciones para moéviles y que cualquier persona pudiera crear una app gratis y sin
conocimientos de informatica. En la campafia se recaudaron 300.000€, con un total de

33 inversores, que adquirieron una participacion minima de 3.000 euros.
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5.Crowdopinion. Una empresa pretende conocer la opinién de los participantes sobre
un tema o producto. Como por ejemplo Modcloth (http://www.modcloth.com), una
tienda de ropa en la que los usuarios registrados pueden opinar sobre productos que
todavia no se han lanzado a la venta, consiguiendo informacién sobre su futura

aceptacion en el mercado.

Amazon Mechanical Turk es un ejemplo que auna algunos tipos de crowdsourcing,
segun su pagina web indica “se usa para ayudar en el reconocimiento de imagenes, la
transcripcién de audio, el entrenamiento de algoritmos para el aprendizaje
automatico, el analisis de opiniones, la normalizacién de datos y encuestas, entre
otros. En cualquier parte del mundo, a cualquier hora del dia, los trabajadores que
utilizan Amazon Mechanical Turk tienen acceso a cientos de miles de tareas que

pueden completar y por las que reciben una recompensa.”.

El crowdfunding es uno de los tipos de crowdsourcing mas utilizados y la Asociacién
Espafiola de Crowdfunding (2014) realiza una clasificacion de los diferentes tipos de
crowdfunding que existen:

- Recompensa: el participante recibe una recompensa como contraprestacion a
las aportaciones realizadas.

- Inversién: el inversor recibe una accidon o participacién de la empresa, o un
compromiso de recibir un porcentaje o valor fijo de los beneficios que se
generen, como contraprestacion a su contribucion.

- Préstamo: el prestamista recibe el préstamo del dinero que ha realizado a la
empresa y ademas unos intereses, como contraprestacion al dinero prestado.

- Donacién: los donantes no reciben contraprestaciéon ya que financian,

normalmente proyectos solidarios.

Petruzzelli et al., (2019) indican que ademds de recaudar dinero para proyectos o
empresa, también puede servir como una herramienta de marketing, ya que,
confiando en los individuos que invierten su propio dinero en proyectos o campafas

de crowdfunding, los profesionales de marketing pueden conocer el potencial de
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aceptacion del mercado de sus nuevas ideas de productos disminuyendo Ia
incertidumbre que tradicionalmente rodea los lanzamientos de nuevos proyectos (Da
Cruz, J. V. 2018), permitiendo la interaccidn entre los creadores de los proyectos y los

inversores.

3.5 IMPLANTACION DEL CROWDSOURCING

Para realizar la implantacion del Crowdsourcing se recomienda el cumplimiento de
unas caracteristicas idéneas. Geiger, Seedorf, Schulze, Nickerson y Schader (2011)
realizaron una revision de las teorias propuestas por diversos autores y concluyeron

que hay que tener en cuenta estos cuatros factores:

1. Adecuada preseleccion de los candidatos para participar en cada campafa y
marcar las limitaciones que enfrentan los potenciales candidatos para acceder
una tarea.

2. Marcar la medida en la cual los usuarios que acceden a las convocatorias
pueden participar en convocatorias de otras empresas.

3. Utilidad de las campafias: describe como las ideas o contribuciones obtenidas
en una campafia de crowdsourcing pueden ser utilizadas por la empresa para la
obtencidén de los resultados que se habian marcado.

4. Remuneracién a participantes: indica como se paga a los participantes de las

convocatorias.

Para implantar el crowdsourcing se deben de que tener en cuenta cuatro premisas

(Doan, Ramakrishnan y Halevy, 2011):

- Como reclutar y fidelizar a los usuarios.
- Definir qué tipo de contribucion pueden generar los usuarios.
- Como combinar las aportaciones.

- Cémo evaluar las ideas o contribuciones de los usuarios.

Brabham (2013) indica que es fundamental para una empresa que pretenda utilizar el
crowdsourcing, definir primeros el objetivo a conseguir y después el tipo de problema.

Este autor identifica tres fases para la correcta aplicacién del crowdsourcing:
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e La fase de planificacion, en la que se define claramente el problema y los pardmetros

de la solucion.

e La fase de implementacion: invertir en herramientas atractivas y bien disefiadas. Hay
campafas con gran éxito, como la de Next Stop Design, en las que mediante una serie
de entrevistas con los participantes comentaron que se sintieron atraidos por el
proyecto porque el sitio estaba muy bien disefiado, era intuitivo y facil de usar

(Brabham, 2012c).

e La fase posterior a la implementacién. Hay que reconocer la labor realizada por los
usuarios y cumplir con las obligaciones pactadas. Resulta de vital importancia conocer
a la comunidad que participa en los diferentes retos, por ello, hay que conocer qué les
motiva y si finalmente se han satisfecho sus necesidades, por lo tanto, resulta

interesante reconocer publicamente a los ganadores de alguna manera.

Para implantar el crowdsourcing las empresas necesitan crear plataformas online
propias disefladas exclusivamente para realizar las campanas de crowdsourcing o

utilizar intermediarios que ya posean dichas plataformas, (Whitla, 2009).

Figura 7 : El proceso del crowdsourcing.

[ Tarea de inteligencia humana establecida por la empresa ]

|

Intermediaric de
crowdsourcing

[ Tarea de inteligencia humana realizada por la comunidad ]

l

Intermediaric de
crowdsourcing

[ Tarea de inteligencia humana completada regresa a la empresa ]

[ Pago realizado a crowdsourcer ganador ]

Fuente; Whitla P. (2009)
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En el MIT Centre of Collective Intelligence del Masachusetts Institute of Tecnology,
Thomas W. Malone, Robert Laubacher, and Chrysanthos Dellarocas han disefiado un
modelo para estudiar proyectos de inteligencia colectiva realizados a través de paginas

web.

Los autores distinguen cuatro bloques en el analisis, y para clasificarlos han utilizado

preguntas relacionadas:

- ¢Quién ejecuta la tarea? (colectivo)

éPor qué la realizan? (incentivos)
- ¢Qué se pretende alcanzar? (objetivos)

- ¢Cémo se realiza la tarea? (proceso)

Respondiendo a estas preguntan, se analiza de forma sencilla cada iniciativa de
crowdsourcing y se consigue realizar un resumen sencillo y operativo para implantar

esta herramienta.

EL crowdsourcing tiene aplicacion en las empresas que en ocasiones no terminan o no
avanzan en proyectos porque contratar al personal cualificado necesario para
conseguirlo, el coste supera el valor del trabajo. El crowdsourcing es una alternativa
muy interesante ya que, a nivel de costes, no supone unos costes fijos, si no variables y
mejora el tiempo de elaboracion de las tareas por lo que éstas resultan mucho mas

eficientes.

Algunas de las necesidades que impulsan a las organizaciones a la utilizacion de

crowdsourcing son (De Magdaleno, M. I. A. et al.,2014):

e Interactuar con los clientes y proveedores para conocer sus opiniones sobre algunos
temas concretos.

e Conseguir dinero a través de la publicidad y promocidn de la marca.

e Ampliar la gama de servicios.

e Adaptarse y sobrevivir en un entorno dindmico.

* Mejorar la comunicacién.
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Y cuando se implanta el crowdsourcing se consigue:

Creacién y gestién de conocimiento y la comunicacion.
Optimizacion de los procesos.
Incremento de la colaboracion de los trabajadores.

Fuentes adicionales de ingresos.

En funcidn del tipo de empresa se pueden identificar algunas funciones o tareas que se

pueden exteriorizar y que pueden estar relacionadas con (Vukovic, 2009). Los objetivos

mas comunes son solucionar determinados problemas que la organizacién, bien sea

por tiempo, por ahorro de costes o por falta de ideas no puede solucionar. A

continuacion, se exponen algunas de las funciones que puede cubrir el crowdsourcing:

Disefio de producto o servicio, fomentando la innovacién

Desarrollo y prueba de productos

Ventas y centro de atencidn al cliente (Vukovic, 2009).

Organizar campaiias con el objetivo de servir como publicidad y promocién de
las marcas. Objetivo es la viralidad de la campaiia, apelando a la relacién con la

marca.

Witla (2009) también indica las siguientes aplicaciones: promocion y publicidad,

desarrollo de productos e investigacién de mercados.

Goodman J.K, Paolacci G. (2017), proponen unas pautas a las empresas que pretendan

utilizar el crowdsourcing para la recopilaciéon de datos sobre clientes:

Minimizar los riesgos de la seleccién de los participantes, exigiendo unos
requisitos minimos que tienen que cumplir.

Evitar el desgaste, solicitando a los participantes que acepten antes de
visualizar

Administrar adecuadamente el grupo y que las empresas realicen una
comunicacion rapida y eficaz.

Gestionar participantes de otros estudios, ya que en ciertas tareas no resulta
recomendable porque puede sesgar o condicionar su solucion.

Pagar un salario justo.

Diversificar muestras.
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Comportarse éticamente

Respecto a los crowdworkers, la dificultad de encontrar trabajo por parte de algunas
personas les ha forzado a buscar nuevas formas de trabajar. En algunas ocasiones los
trabajadores que buscan un trabajo tradicional en algin sector o drea de su
preferencia y no lo han encontrado pueden acceder a las oportunidades laborales que
brinda el crowdsourcing tales como InnoCentive, uTest, TopCoder, o CrowdSpring

(Winsor, 2009).

La motivacion para participar en las campafias suele ser alta ya que, en la mayoria de
los casos, reciben una recompensa econdmica, pero también, puede incrementar su
reputacién. El crowdsourcing también puede suponer una oportunidad para trabajar,

accediendo a nuevas oportunidades de trabajo.

Vukovic et al., (2010) identifican dos tipos de motivaciones para que los usuarios de
Internet participen en proyectos de crowdsourcing, el primero, la motivacidon
intrinseca de compartir informacién y en ocasiones, ganar credibilidad o/y reputacion
o conseguir informacién reciproca; como segunda motivacién se dan los premios

monetarios.

Ghezzi et al.(2018) distinguen dos tipos de motivaciones en los participantes del

crowdsourcing:

Las motivaciones intrinsecas que son la mentalidad emprendedora, la oportunidad
para expresar la creatividad individual, la comunidad con motivos solidarios y el apego
al grupo, el sentido de pertenencia, el disfrute ideoldgico, la diversién vy
entretenimiento, la compensacién psicoldgica y sentido de eficacia, la influencia social,

el sentido de cooperaciéon y el sentido del autoaprendizaje.

Las motivaciones extrinsecas son las recompensas monetarias, el reconocimiento de
una reputacion, el reconocimiento del estatus profesional en la empresa, los

beneficios profesionales, las motivaciones sociales y el aprendizaje.

Poetz y Schreier (2009), realizaron un estudio que compara las ideas de expertos de

una compaiiia con las ideas provenientes del crowdsourcing y el resultado fue que los
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usuarios del crowdsourcing son capaces de generar mejores ideas que los expertos de

las compaiiias.

En las tareas propuestas por las empresas o plataformas de crowdsourcing, cuanto

mayor es la recompensa, mayor serd el nivel de exigencia impuesto a la base social.

La base social de la que bebe el crowdsourcing suelen ser usuarios habituados al uso

de las nuevas tecnologias de la comunicacién e incluso alto conocimiento de estas.

Kittur et al., (2008) realizan un estudio sobre el comportamiento de los usuarios en
plataformas de crowdsourcing, como Mechanical Turk y detectan su gran utilidad en
tareas muy participativas como el disefio de nuevos productos, por lo tanto, resulta
muy interesante la participacion de comunidades en online con el objetivo de
conseguir ideas innovadoras y las empresas deberian buscar formas de motivar a

dichas comunidades a participar en dichos proyectos.

Algunas de las empresas importantes que utilizan el crowdsourcing son Heineken,
Pepsi, Heinz, Procter & Gamble o General Motors y unas de las plataformas mas
famosas en crowdsourcing son Mechanical Turk. istockphoto, InnoCentive y

Adtriboo.com.

3.6 INCONVENIENTES Y VENTAJAS DEL CROWDSOURCING
Las ventajas para la empresa que supone la aplicaciéon del crowdsourcing son;

- Ahorro de costes y mejora de rentabilidad.

- Fuente de creatividad.

- Mejora de la innovacién.

- Resolucién de problemas en los que se da una falta de creatividad o ideas para
solucionarlos.

- Mejorar la reputacion.

- Busqueda de nuevos nichos de mercado.

- Investigacion de mercados: testeo previo para lanzamiento de productos,
conocimiento sobre consumidores Whitla (2009), conocimiento opinién sobre

productos, etc.
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- Rapidez en la solucién de problemas.

- Destacar dentro de areas especializadas, por ejemplo, disefiadores,
innovadores, etc (De Magdaleno et al., 2014)

- Mejorar las relaciones o vinculos con la base social o multitud.

- Acceso a un gran numero de profesionales y expertos en determinados temas.

Lynch y Borchok (2009), detectaron las ventajas e inconvenientes del uso del
crowdsourcing en la creacidn de la identidad de marca:
Las ventajas son:

- Atraccién de un gran nimero de usuarios hacia el disefio propuesto.

- Funciona cuando se requiere un alto nivel de creatividad y se posee poco

tiempo para realizar el proyecto.

- Elimina la “ceguera de taller”, en el que el personal interno de la empresa no

ve mas lejos de las soluciones normalmente planteadas por la empresa.

Los inconvenientes:

- En determinados proyectos complejos se requiere que los procesos se realicen
de forma secuencial y en ocasiones en el crowdsourcing esto resulta
complicado.

- La distancia limita la profundidad en el intercambio de ideas, hecho que no

ocurre en el personal de la empresa que esta mas compenetrado.

- Normalmente los grupos grandes se tienden a generar soluciones intermedias y

la calidad de las soluciones varia.

Otro inconveniente lo indican Howcroft, D., y Bergvall-Kareborn, B. (2019), afirmando

que muchas plataformas de crowdsourcing basan su éxito en la rapida escalabilidad de

la mano de obra de bajo coste, lo que supone que la evaluaciéon directa de la calidad

del proceso de trabajo puede llevar mucho tiempo y ser muy costosa, hecho que

puede ralentizar el tiempo de obtencién de los resultados finales de determinadas

tareas.
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Renard, D. y Davis, J. G. (2019) indican que cuando el valor de la recompensa es bajo se
reduce el interés y la intensidad con la que se pretende ganar el reto o solucionar el
problema, por lo que se recomienda analizar qué valor tiene que tener la recompensa
para que motive a los participantes a esforzarse y ganar.

De Magdaleno et al. (2014) afiaden otro tipo de inconvenientes como que en
ocasiones participan individuos no expertos que pueden llegar a reducir la calidad de
los trabajos presentados y, por otra parte, siguiendo la teoria de los autores
anteriores, la posibilidad de fracaso del reto o problema propuesto por falta de

incentivos que motiven lo suficiente a los participantes.

3.7 DATOS DEL CROWDSOURCING EN EL MUNDO

El Crowdsourcing estd establecido sélidamente en Estados Unidos y en Espafa todavia

estd en proceso de crecimiento.

En China, existen desde el 2005 los «Witkeys» sitios web que muestran problemas y
tareas a resolver a cambio de premios. La mejor solucién planteada se le otorga un
premio monetario. Estd prdactica supone retos intelectuales para competir frente a

otros usuarios y ademas una forma de trabajo (Yang, Adamic y Ackerman,2008)

Crowdsourcing.org, es una organizacion que realiza promocién e investigacion del
crowdsourcing y que, mediante la contratacion de la consultoria Massslolution realizan
informes sobre la evolucion del crowdsourcing y en concreto el crowdfunding en el
mundo, uno de los tipos de crowdsourcing mas utilizado. En el dltimo informe

realizado en el afio 2015 se muestran los siguientes analisis.

El desarrollo del crowdfunding entre el afio 2012 y el 2015 fue muy importante, con un
crecimiento que mads que duplica la cifra del 2014, alcanzando en el 2015, 34.4 billones

de ddlares. A continuacion, se exponen las cifras de inversién:

- 2012:2.700.000.000 S.
2013: 6.100.000.000 S.

2014: 16.200.000.000 S.
2015: 34.400.000.000 S.
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Analizando por zonas geograficas el mayor crecimiento lo experimenta Asia con 210%
y el menor Sudamérica con un 50%. Norteamérica es la zona con mas volumen
recaudado con 17.250.000.000 de ddlares y crece a una tasa del 82% mientras que

Europa lo hace con una del 99%.

El crowdfunding de recompensa tiene un importe medio de campafia de 3.189 S.
El crowdfunding de préstamo hay una diferencia entre los préstamos a particulares,
con un promedio de 3.399 S y a empresas con una media de 103.618 ddlares. El
tamaifio medio de las campafias de crowdfunding de inversién varia dependiendo de la
zona geografica, con un minimo de 175.000 délares de Estados Unidos y un maximo

los 342.260 S de Asia.

La evolucion mundial segun los ultimos datos supera los 370.000 millones de ddlares,
EEUU y Rusia siguen siendo lideres y China es la primera el ranking. De los 321.000
millones de ddlares recaudados en Asia, el 99% corresponde a China, lo que supone el
86% de toda la recaudacion mundial (Ziegler, T.; Shneor, R.; Wenzlaff, K.; Odorovi¢, A.;
Johanson, D.; Hao, R & Ryll, L. (2019). Europa ha sido superada por Asia, ante todo por
China y por los EEUU en recaudacidn, lo que Indica la creciente competencia y la

necesidad de revisar los incentivos planteados para la utilizaciéon del crowdfunding.

El Informe Anual de Crodwfunding de Espafiia realizado por Universo Crowdfunding, en
colaboracién con la Universidad Complutense de Madrid, muestra que en el afio 2021
se recaudaron 219.132.820€, un 31.19% mas que en el afio 2020, por lo que la
tendencia que siempre ha mostrado de crecimiento sigue.

El ranking de las plataformas que mds recaudan es, en primer lugar, las inmobiliarias
con mas de 65M, aumentando un 118% y representando el 29,3% del total recaudado.
Le siguen las de inversién con mas de 62M, un 28.3% sobre el total y un 39% mas que
lo recaudado el afio 2020. En el ranking le sigue con un 16,2% el crowdfunding de
préstamos, con un 14,5% al de donaciones y con un 11,7% el de recompensas.

En Espafia, en el afio 2021 existen 50 plataformas de crowdfounding, y el nimero de
campanas realizadas ha disminuido desde el afio 2017 pasando de 21.534 campafias

con una recaudacién media de 4.574€ por campafa hasta 12.352 campafias con una
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recaudacion media de 17.741€ en el afio 2021. Lo que indica que hay un menor
numero de campanas pero que son mas eficaces ya que se recauda mas del triple que

en afos anteriores.

El crowdfunding es uno de los tipos de crowdsourcing mas utilizados a nivel mundial
en la actualidad. Esta nueva forma de creacion de capital surgié a raiz de la crisis
financiera de 2008 en respuesta a las dificultades que enfrentan las empresas para
generar fondos y en menos de una década, el crowdfunding se ha extendido por todo
el mundo. En el aino 2010 se valoré en 880 millones de ddlares y segun el informe de
crowdfunding de Massolution, la industria global de crowdfunding crecié de manera
impresionante en 2014, se expandid en un 167% hasta llegar a 16,2 mil millones de
délares. En 2015, la industria recaudd mas del doble y alcanzé los 34.4 mil millones de
ddlares. Esta cifra ha ido incrementandose de forma sustancial y este hecho lo
corrobora el informe de Statista sobre el volumen de transacciones de crowdfunding
en Europa del afio 2020, en el que se muestra que el volumen de transacciones de afo
2017 fue de 303,8 millones de dodlares elevandose hasta 329,2 en el 2019, con una

prevision de llegar hasta los 356,8 millones en el aifio 2024.

Analizando los datos expuestos, se puede concluir que el crowdfunding en Espafia
presenta un crecimiento importante y que cada vez las empresas lo tienen mds en
cuenta como recurso para la obtencién de capital.

Si se comparan estas cifras con las de Alemania, Francia y Holanda, la recaudacién es
casi la mitad, ya que estos paises estan superan los 500 millones de euros, siendo

Reino Unido, el pais que recauda mas de la Europa continental.
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4.lLas redes sociales

online
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4.1. EVOLUCION DE LA WEB.

En 1990 Tim Berners-Lee y Robert Cailliau crearon la World Wide Web (Berners-Lee,
Cailliau, Groff y Pollermann, 2010), y durante las ultimas décadas se ha dado una
evolucién impresionante de la web 1.0 (representa el conocimiento), a la web 2.0
(representa la comunicacién) o web 3.0 (representa la cooperacién), y la futura web

4.0, que serd la de la integracion (Aghaei, Nematbakhsh y Khosravi Farsani, 2012).

|II

El concepto de Web 2. también conocida como “web social” engloba aquellos sitios
web que fomentan compartir informacién y el disefio orientado al usuario (O'Reilly,
2005). Esta web se basa en comunidades de usuarios como redes sociales, blogs, chat,
foros, wikis, etc. En estas comunidades se fomenta el intercambio de informacion de
forma facil y rapida. La web 2.0 es dindmica, interactiva, fomenta la inteligencia, el

trabajo colectivo y las herramientas que ofrece generan intercambio de

conocimientos.

Erragcha y Romdhane (2014) comentan que la web 2.0 se basa en 5 pilares:
-Participacién: en la que todos los usuarios pueden aportar su opinion.

- Apertura: en base colaboracidn e intercambio de informacién.

- Didlogo entre los diferentes usuarios.

- Comunidad, o conjuntos de personas con intereses comunes.

- Interconexidn, y vinculos con otras pdginas web, otras personas u otros recursos.
La web 2.0 consta de aplicaciones (Wikis, Poscast, redes sociales, blogs, etc.), nuevos
usos, creando contenidos y fomentando la inteligencia colectiva y una tecnologia

estandarizada (XML, Ajax, etc.) (Anderson P., 2007).

A continuacion, se muestra una tabla resumen en la que aparecen sintetizadas las

caracteristicas fundamentales de la Web 1.0 y la Web 2.0 (Aghaei, et al., 2012):
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Tabla 4: Principales diferencias entre la Web 1.0y la Web 2.0

WEB 1.0 WEB 2.0

Lectura Lectura y escritura
Lecturas Conversaciones
Empresas Comunidades

Modelo Client-server

Modelo Peer to Peer

HTMIL, portales XML, RSS
Taxonomia Etiquetas
Poseer Compartir

Formularios web

Aplicaciones Web

Conexiones lentas

Conexiones rapidas

Portales de informacion | Plataformas

Fuente: Aghaet et al. (2012)

Se pueden distinguir tres dimensiones en las que englobar los elementos de la web 2.0

(De Juan Jordan, H. 2019).
Figura 8: Dimensiones de los elementos de la Web 2.0

Aplicaciones web 2.0

: - Bedes Sooiales Agregadores Aplicaciones
- Wikis

Tecnologias habilitadoras de la web 2.0

m m _ m =
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1

Cultura social habilitadora de la web 2.0

- - Contral di
Leramrescsni
Usuareg

Fuente: De Juan Jordan H. (2019)
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Las aplicaciones Web 2.0 son las comunidades que presenta la Web, los servicios de
alojamiento de videos, las wikis, los blogs o las redes sociales online (Pallis,
Zeinalipour-Yazti y Dikaiakos, 2011). Estas aplicaciones son muy intuitivas, faciles de

utilizar, centradas en lo social y mas flexibles (Kaplan y Haenlein, 2010).

Las tecnologias habilitadoras de la web 2.0 son los servicios web, mashups, las Redes
Sociales, el Open Source, los servicios de alojamiento de contenidos multimedia, y las
tecnologias de interaccién, etc. (Anderson P., 2007; Pallis, G., Zeinalipour-Yazti, D., &

Dikaiakos, M. D. 2011).

Kaplan et al.,, (2010) distinguen 6 categorias dentro de la Web 2.0: “los proyectos
colaborativos (ej.: Wikipedia), los blogs y microblogs (ej.: Twitter), las comunidades de
contenido (ej.:Youtube), las redes sociales online (ej.: Facebook), los mundos virtuales
de videojuegos (ej.: World of Warecraft) y los mundos virtuales sociales (ej.: Second
Life)”.

Respecto a la cultura social habilitadora se refiere a las caracteristicas culturales y
sociales de la Web 2.0 como el Openness, en la que existe transparencia de la
informacién y en la que el publico opina abiertamente con presencia de comunidades

de usuarios y la participacién y control de los internautas, etc.

Figura 9: Evolucion de la WWW desde la era del PC hasta la Web 4.0
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Fuente: Nova Spivack (2007).
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John Markoff, del New York Times, en el afio 2006 propuso la web 3.0, cuyo objetivo es
definir una estructura de datos, analizarlos y vincularlos para conseguir un nuevo flujo
de informacién, que se pueda reutilizar en diferentes tipos de aplicaciones.

Esta web mejora la gestidon de datos, admite accesibilidad de internet mévil, mejora la
satisfaccion de los clientes y también favorece la organizacién de la colaboracién en la

web social.

La web 3.0 estd gestionada en la nube y se puede ejecutar desde cualquier dispositivo.
Su ejecucion se realiza en base a los perfiles de los usuarios en la red, sus preferencias
e ideas. Esta informacidn se obtiene del rastro que dejan los usuarios al navegar por
Internet y realizar sus compras o consultas. Web 3.0 también llamada web semantica,
fue pensada por Tim Berners-Lee, inventor de la World Wide Web. El objetivo
fundamental es que la web semantica sea entendible por las maquinas, y que sean
capaces de procesar datos almacenados de forma automatica. Este tipo de web utiliza
la inteligencia artificial para ir evolucionando y adaptandose a las necesidades de los

usuarios.

Uno de los elementos mas destacados de la Web 2.0 son las redes sociales online

(Pallis et al. 2011).

Filo et al., (2015) definieron las redes sociales como "nuevas tecnologias de medios
que facilitan la interaccién y co-creacién que permiten el desarrollo y el intercambio de

contenido generado por el usuario entre organizaciones”.

Kapoor et al.,(2018) han realizado una revisién de la literatura sobre las publicaciones
acerca de las redes sociales en linea, desde el afio 1997 hasta el afio 2017. Este estudio
estd basado en el andlisis de 132 articulos de revistas IS seleccionadas con los mejores
cuartiles en JCR. En la primera fase de la investigacion, en las primeras busquedas
aparecieron 12.000 resimenes acerca de este tema, constatando el incremente del

interés por parte de los investigadores.
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Por otra parte, Alalwa et al., (2017) realizaron una revisidén de la literatura de 144
estudios sobre el tema y concluyeron que las investigaciones sobre las redes sociales
online se habian realizado sobre todo en el papel que jugaban las redes sociales en el
apoyo que realizan en las campafias de promocién y publicidad; en su contribucién en
los objetivos de e-Wom y CRM, motivando a los clientes a publicar y compartir sus
opiniones o cudles son los principales resultados después de que los clientes publican
en las redes sociales (Chang et al., 2015); otros estudios investigaron la contribucion de
las redes sociales en los resultados de las organizaciones, y constataron que las
empresas esperan beneficiarse de su uso para llegar a nuevos clientes o mejorar la
experiencia de sus clientes actuales y de esta forma, generar mds ganancias e ingresos
por ventas (Ananda, A. S., Hernandez-Garcia, A., & Lamberti, L. (2016); también se ha
analizado el impacto de las redes sociales en las actitudes, en los comportamientos de
compra y la percepciéon del cliente, demostrandose que tienen un gran poder de
influencia en los clientes, como se puede constatar mediante el incremento la
aparicion de nuevos influencers, ya que se convierten en prescriptores de las marcas
gue logran incrementar la venta de sus productos, de hecho, la mitad de los usuarios
de las redes sociales siguen a un influencer, fundamentalmente en Instagram,
Facebook y Youtube, haciendo que las empresas los tengan en cuenta para sus
estrategias de comunicacién; muestra de ello es que, 8 de cada 10 profesionales que
han contratado en alguna ocasién a un influencer estan satisfechos de los resultados

obtenidos (IAB Spain 2020).

4.2 DEFINICION DE LAS REDES SOCIALES ONLINE

Las redes sociales online o las OSN (online social networks), son innovaciones de
hardware y software que se utilizan para crear contenido e interacciéon entre los
usuarios de Internet, mostrando un gran crecimiento y presencia en la vida moderna

(Berthon et al., 2012).

Otra definicidn mas ampliada es la de Pallis et al. (2011) que indica que una red social
en linea es un sitio web en el que se unen usuarios para establecer relaciones con

otros usuarios y cada uno de ellos posee una lista de otros usuarios con los que
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conecta. Ademas, estas redes poseen unas herramientas para para gestionar las
relaciones. Todo ello promueve la creacién de un espacio comun en el que se
intercambia conocimiento y se realizan actividades interactivas (etiquetar contenidos,
subir fotos o videos, etc.).

M.Bold et al., (2007) definieron las redes sociales como servicios que permiten al
usuario poseer perfil publico o semi-publico y tener una lista de usuarios con los que se
conectan y comparten contenidos.

Wakefield y Wakefield (2016) describen las tecnologias de los medios sociales como
maquinas compuestas de subsistemas informativos, técnicos y relacionales que
interactlan segun el contexto de uso; se refieren a las redes sociales en linea como
tipos especificos de plataformas de redes sociales y sitios de Internet con atributos
comunes como el perfil de usuario, el acceso de usuario al contenido digital, una lista
de usuarios de vinculos relacionales, usuarios con capacidad de ver y realizar

relaciones.

Las redes sociales son un medio en el que la gente comun, tanto los no profesionales
como los profesionales, crean contenido que puede afectar a la opinidén del resto de

usuarios, llegando a modificar su comportamiento social como su forma de consumir.

Kapoor et al., (2018) después de revisar multitud de definiciones enunciaron una
propia: “Las redes sociales estan formadas por varias plataformas impulsadas por los
usuarios, que facilitan la difusién de contenido atractivo, didlogo, creacion y
comunicacién a un publico mdas amplio. Es esencialmente un espacio digital creado por
las personas y para las personas, y proporciona un entorno propicio para las
interacciones y la creacidon de redes a diferentes niveles (por ejemplo, personal,

|II

profesional, comercial, marketing, politico y socia
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4.3 EVOLUCION DE LAS REDES SOCIALES ONLINE.

Las redes sociales online han penetrado rapidamente y de forma masiva en la sociedad

y suponen una fuente de informacidon que influye en los clientes de las empresas

(Palacios- Marqués, et al., 2015), por este motivo cada vez son mas utilizadas por los

departamentos de marketing de las organizaciones.

La primera red social surgid en 1997 y posteriormente se fueron introduciendo y

eliminando otras segun la aceptacion de la sociedad. A continuacién, se presenta la

evolucién de las redes sociales desde su nacimiento hasta la actualidad:

Figura 10: Evolucidén de las redes sociales online.
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Fuente: Elaboracién propia.
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Heidemann et al., (2012) afirman que las redes sociales online surgieron entre 1997-
2002, empezando con la fallida SixDegress (1997); posteriormente aparecieron Black-
Planet, Ryze, redes privadas en las que se creaban perfiles y listas de amigos. En el
2002 nace Friendster.com que crecid rdpidamente. Desde el afio 2003 aparece la una
etapa de crecimiento donde surge MySpace (Berger et al.,2014) para usuarios jévenes
y también aparecen redes para profesionales como XING y LinkedIn. En 2004 aparece
Google Orkut, Yahoo 360 y la exclusiva Small World que para formar parte de ella se
necesita una invitacién exclusiva de otro miembro; en el mismo afo llego Facebook,
que provocé un crecimiento tremendo de usuarios de las redes sociales online y una
aceptacién por parte de todo tipo de publicos, llegando a ser una de las principales y
mas conocidas redes sociales online.

La adopcidon de las redes social ha sido la mas rapida de toda la historia de la
humanidad; a Facebook le costé un ano alcanzar 50 millones de usuarios y a Twitter 9

meses (Chui et al., 2012).

Los datos actuales sobre las redes sociales mas populares en el mundo en millones de
usuarios a fecha de enero del 2021 son Facebook, Youtube, Whatsapp y Facebook
Messenger (Statista 2021)

Figura 11: Redes sociales mas populares en el mundo
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Segun el informe “Resumen digital global” elaborado por Hoosuite en el afio 2022, en
el mundo el uso de las redes sociales se intensifica cada ano, ya que, de los usuarios de
Internet un 93.4% tienen redes sociales, suponiendo un 58.4% de la poblacion
mundial. Respecto al afio 2021 el uso de las redes sociales se ha incrementado en un
10.1% mas de usuarios, llegando a ser 424 millones mas que el afio anterior, lo que
indica una clara tendencia creciente, tanto en nimero de usuarios como en el niumero
de plataformas utilizadas, con una media de 7.5.

El uso de las redes sociales se realiza por hombres, suponiendo un 53.6%, frente a un
46.1% de mujeres.

Las redes sociales con mas usuarios son la que estdn mas consolidadas en el mercado

durante la ultima década, Facebook, Youtube, Whatsapp e Instagram.

Figura 12: Ranking redes sociales con usuarios activos en el mundo. 2022
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Fuente: Informe Hootsuite Global Digital (2022).
4.4 LAS REDES SOCIALES ONLINE EN ESPANA

En Espafia, se puede observar dicha tendencia, como se muestra en el Estudio Anual
de Redes Sociales de IAB Spain (2022) en el que se observa que el 93% de los
espafioles entre 16 y 70 anos son internautas, 33,3 millones de usuarios y de estos, un
85% son usuarios de las redes sociales, un reflejo de la alta penetracion que tiene en

Espaia las redes sociales online.
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Figura 13: Poblacion internauta y usuarios de las redes sociales online en Espafia

(2022)
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Fuente: AIB Spain (2022)

En el estudio de la misma empresa del afio 2019, también se puede observar la
tendencia de penetracidn de las redes sociales, que presento un gran incremento del
ano 2009 al 2010 y en los afios posteriores el crecimiento fue menor, presentando
desde el 2011 hasta el 2019 un incremento de un 10%, manteniéndose casi constante

en los ultimos 3 afos.

Figura 14: Penetracion de las redes sociales online en Espaia.
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Dentro de las actividades para las que se utilizan las redes sociales destaca el
seguimiento por parte de los usuarios de las marcas de las empresas; en el siguiente
informe de IAB Spain (2022) se observa que las cuentas que mas siguen los usuarios

son las de amigos, familiares o personas conocidas, seguido de influencers y en tercer
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lugar cuentas de marcas de empresas. El 48% de los usuarios de las redes sociales
siguen a las marcas y de estos, un 32 % lo hacen mucho o bastante, por lo que ha
subido la intensidad a la hora de seguir a las marcas, consiguiendo que los usuarios

sean fans de estas.

Figura 15: Seguimiento de las marcas a través de las redes sociales online.
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Fuente: IAB Spain (2022)

Otro de los usos que se observan en las redes sociales online es buscar informacién
sobre determinados productos antes de comprarlos; un 45% de los usuarios declara
realizar esta practica, lo que supone que estas redes son un canal de busqueda de
informacién esencial para los internautas, sobre todo Facebook, que se consulta un
44% seguido de Instagram con un 40% (IAB Spain 2022). En un 40% de los casos los
contenidos consultados de las redes sociales influyen en su decisién de compra, por lo
gue las empresas deben de tener en cuenta las redes sociales online como medio de

comunicacion con los usuarios (IAB Spain 2022).

En el estudio de IAB Spain, se ha consultado a los entrevistados si les pareceria
interesante tener conversaciones privadas con las marcas para recibir atencién al
cliente o atencién técnica o incluso realizar compras, y el entre el 55-60% de los
entrevistados muestra bastante o mucho interés en recibir dicha atencion, siendo el
38% los que muestran interés en la realizacién de compras a través de dichas

conversaciones.

Un ejemplo, el uso de Youtube para la comercializacion de un producto, se realiza

colgando un video sobre un producto, mediante una creatividad adecuada se puede
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conseguir que ese video se comparta con otros usuarios, logrando hacerse “viral” y

llegando a millones de usuarios en poco tiempo y de forma econdémica, por lo que

estas redes sociales, supone una herramienta fundamental para las estrategias de

promocién de las empresas.

Otro de los usos que se observan en dicho estudio es la realizacién de comentarios y

opiniones sobre los productos o servicios que se han adquirido los usuarios de las

redes sociales, realizando esta practica un 45% de los usuarios AIB Spain (2022).

Figura 16: Usos de las redes sociales online. Busqueda de informacidn y realizacién de

comentarios.
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Figura 17: Valoracién e influencia de los comentarios en las redes sociales online.
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De los comentarios que se publican en las redes sociales, un 64% de los usuarios los
valora positivamente y un 52% de ese porcentaje indica que influyen en sus decisiones
de compra, por lo que se puede concluir que las redes sociales online tienen un poder

de influencia importante en el proceso de decisiéon de compra de los internautas.

En Espafa durante el afio 2022, cada usuario utiliza 5,4 redes sociales online de media,

siendo las mas importantes Whatsapp, Facebook, Instagram y Youtube.

Figura 18: Media de redes sociales online utilizadas.
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Un ejemplo que combina el crowdcontent con el uso de las redes sociales para crear
un producto, es la campafia lanzada por Youtube en julio del 2020, en la que plantea el

siguiente reto a los usuarios de su red:

“Graba un dia de tu vida mafiana, 25 de julio, para tener la oportunidad de formar
parte de La vida en un dia, un documental histérico sobre un mismo dia en la Tierra.
Tanto si tu dia es de lo mas normal como si es extraordinario, te invitamos a que
formes parte de esta cdpsula del tiempo mundial del afio 2020. Miles de videos de
todo el planeta se convertiran en un largometraje de YouTube Originals, que sera
producido por Ridley Scott, dirigido por el ganador de un Oscar Kevin Macdonald, y
grabado por ti. La pelicula final se estrenara en el Festival de Cine de Sundance 2021y

en YouTube.”
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En esta propuesta Youtube pretende crear un largometraje utilizando los videos
enviados por los usuarios de la red y de esta forma la multitud es la que creard el
contenido de este documental. Pinchando el enlace de “la vida en un dia” dirige al

cliente a una plataforma de crowdsourncing en la que se gestiona el reto planteado.

Youtube mediante la utilizacion del crowdsourcing pretende ser innovador, dejar
huella en la historia de la humanidad contando las vidas de las personas en un afio tan
complicado como el 2020 y diferenciarse de su competencia con productos mas

originales y que implican de forma especial a los usuarios.

4.5 FUNCIONES DE LAS REDES SOCIALES ONLINE

Las redes sociales estan creciendo continuamente y evolucionando, obligando a los
individuos de la sociedad, de cualquier grupo o edad a pertenecer a ellas para
continuar siento competentes en sus trabajos y estar informados sobre los
acontecimientos presentes, por lo que los grupos de diferentes edades tendran la
necesidad de conocer las diferentes aplicaciones y crearse perfiles atractivos para a
nivel profesional y personal. Esto se muestra en el estudio de AIB del afio 2022, en el
que se identifican tres usos fundamentales de las redes sociales, entretenerse,

interactuar e informarse.

Kietzmann et al., (2011) enumeran las funciones de las redes sociales online en:
1.ldentidad: forma en que los clientes se identifican a si mismos (ejemplo: Facebook
requiere de sus usuarios rellenen su perfil).

2.Conversaciones: manera en la que los clientes se comunican entre si (ejemplo

Twitter en esta red prevalece mas las conversaciones que la identidad de los usuarios).

3.Difusién.Nivel en el que usuarios de una determinada red social comparten,
difunden, y reciben contenidos
4.Presencia. Nivel en el que los usuarios pueden conocer si otros usuarios estan

disponibles.

73



5.Relaciones. Grado en que unos usuarios pueden estar relacionados con otros.
(Ejemplo: tiene como objetivo la construccién de relaciones, los usuarios pueden

introducirse en la red a través de una cadena de amigos de sus amigos).

6.Reputacion. Grado de reputacién de los usuarios mediante unos indicadores, como

likes en Facebook o visualizaciones en Youtube.

7.Grupos. Indica el grado en que los clientes pueden crear comunidades.

Las redes sociales en linea también sirven para que los responsables de recursos
humanos las utilicen para encontrar a candidatos para sus ofertas de empleo, es el
ejemplo de Linkedin (Jung et al., 2015), una red social dirigida a profesionales en la que
las empresas publican informacién sobre la organizacién y las personas introducen los
datos de su perfil profesional; en un apartado dedicado al empleo los candidatos
pueden visualizar empresas y las empresas pueden visualizar los perfiles de los

profesionales inscritos en dicha red social.

Existen determinadas redes sociales sectoriales, care2, Wanelo, BiggerPockets, Thrill
on, Dzone, entre otras, que conectan a usuarios con los mismos gustos y preferencias,

ya sea a nivel de trabajo como de ocio.

Si se revisan las redes sociales online especializadas en turismo, sector en el que se
centra el presente trabajo, la usabilidad de las redes sociales depende del perfil del
viajero y de sus objetivos, algunos viajeros pretenden encontrar compafieros para
realizar el viaje, otros anfitriones, otros informarse sobre las opiniones de
determinados servicios, otros al uso compartido de alojamiento e incluso al
intercambio de este (Uruefia, et al., 2016). Un 26% de los usuarios de las redes sociales
tienen mas confianza en las marcas que tienen perfil en las redes sociales (IAB 2022),
por lo que para las empresas de este sector resulta imprescindible la presencia las

redes sociales mas consultadas por los turistas.

Si tenemos en cuenta los datos anteriores, las redes sociales en linea suponen una

oportunidad para las empresas, primero como medio de comunicacién con los clientes
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para poder informar de sobre la oferta de productos y servicios e informacién relativa
a la empresa, y también como medio para conocer a los clientes, sus datos
fundamentales como el género, la edad, dénde viven y también su gustos vy
preferencias (Palacios, 2016) que ayudan a crear perfiles de los diferentes segmentos
de clientes para interactuar de forma mas eficaz con ellos y poder ofrecer una oferta
de productos mds adaptada a sus necesidades que consiga incrementar la lealtad hacia

la empresa.

Benitez, V.A., M.T., y Gutiérrez, .M. (2018) en un estudio sobre el sector turistico en
Iberoamérica constataron interacciéon de los usuarios depende de la calidad de
informacién que las empresas crean y comparten, no de la cantidad de publicaciones,
ademas, que en los periodos en los que la empresa no actualiza los contenidos de las
redes sociales, los usuarios no participan, por lo tanto, las organizaciones se ven
obligadas a generar contenidos de forma continua y estratégica. Este hecho se da muy
a menudo en las empresas, que se esfuerzan por elaborar muchas publicaciones vy
publicar con mucha frecuencia, obteniendo resultados negativos debido a la falta de
creatividad y atractivo de las publicaciones, que no causan ningun impacto en el
publico objetivo. Estas practicas erréneas indican la falta de aplicacion del marketing
de contenidos, ya que se crean publicaciones ineficaces que suponen una pérdida de

tiempo y dinero a las empresas.

El uso de las redes sociales en el marketing es muy importante, ya que se ha
demostrado el éxito de campanas que han adaptado los mensajes de forma diferente
en cada red social, debido a que el publico de las distintas redes tiene un perfil

concreto y las empresas deben adaptarse a él (Ashley y Tuten, 2015).

Como se observa en los siguientes graficos el uso por parte de las empresas de las
redes sociales online ha crecido en los ultimos cuatro afos un 10%, destacando sobre

todo el uso de Facebook, Linkedin, Google +, etc.
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Figura 19: Evolucion de las empresas que utilizan las redes sociales online (%sobre las

empresas que tienen acceso a Internet)

Porcentaje

empresas

all
52,9
49,6 1.8

Fuente: INE 2019

En tres afios se ha incrementado un 10% el uso por parte de las empresas de las redes
sociales, como herramienta de comunicacidn con los clientes y de promocidn de sus

productos y servicios.

Figura 20: Empresas que utilizan medios sociales por tipo (%sobre empresas que

utilizan medios sociales)

B LU0 130

Fuente: INE 2019

Se observa que los medios sociales que mas utilizan las empresas son las redes

sociales, ya que la mayoria de ellas estan presentes en alguna red social.
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4.6 TIPOS DE REDES SOCIALES ONLINE
Existen varios tipos de redes sociales online, las indirectas y las directas:

Redes sociales indirectas:

En el Estudio Las Redes Sociales en Internet realizado por Ontsi en el afio 2011 se
especifica que las redes sociales indirectas son las precursoras de las redes sociales
directas, que son las mas utilizadas en la actualidad. Son redes sociales cuyos usuarios
no poseen un perfil visible para todo el grupo, y en las que una persona o grupo

gestiona la informacidn respecto a un tema planteado.

Se distinguen dos tipos de redes sociales indirectas:

e Foros. Son sitios web, que inicialmente se concibieron como paginas de encuentro de
expertos de un tema concreto y posteriormente evolucionaron y se convirtieron en un
lugar donde los usuarios, no necesariamente expertos, realizan intercambios de

informacién y opiniones sobre un tema, existiendo interaccidn entre los usuarios.

¢ Blogs. Son sitios web que se actualizan con frecuencia y que son realizados por uno o
varios autores, donde se cuelgan articulos, enlaces a otras paginas y se comentan

aspectos interesantes sobre un tema o temas concretos.

Redes sociales directas:

Son las redes sociales online en la que se da una colaboracién entre usuarios que
comparten intereses y que contralan la informacién que comparten entre ellos. Estos
usuarios se crean perfiles con su informacién y establecen un grado de privacidad para
gue otros usuarios accedan a su informacidn, es decir, les aceptan en su grupo o
grupos, gestionan las relaciones que mantienen con otros usuarios.

Las redes sociales directas poseen la capacidad de que los usuarios permitan disfrutar
a otros usuarios de eventos, informaciones, comentarios o actividades sin que exista

desplazamiento geografico.
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Dependiendo del enfoque con el que se utilicen las redes sociales se pueden distinguir

diferentes categorias:

Figura 21 : Tipos de redes sociales online (RSO)

Foros

i

Publicas
Grado de

apertura

| Indirectas
RSO [ Finalidad J
>{ Profesional
De contenido
. . Funcionamiento
Directas \{ Segun perfiles
\ Microblogging

\
integracion

Fuente: ONTSI 2011

A continuacidn, se explican brevemente los distintos enfoques:

e Segun finalidad o el objetivo que persigue el usuario:
- Redes sociales de ocio. El individuo busca entretenimiento, mediante la
interaccion con otros usuarios o intercambiando informacién, bien sean
comentarios, videos, fotos, ect.

78



Redes sociales de uso profesional. El individuo pretende darse a conocer,
informarse sobre temas de interés o incrementar sus contactos, todo ello a

nivel profesional.

Segin modo de funcionamiento, es decir, segin su estructura de
funcionamiento.

Se establecen las siguientes subcategorias:

Redes sociales de contenidos. Los usuarios son creadores de contenidos de
tipo escrito o visual que posteriormente comparten mediante la red social con
otros usuarios. Los contenidos suelen supervisarse y la informacion suela estar
disponible también para usuarios que no tengan perfiles creados.

Redes sociales basadas en perfiles personales o profesionales. Son redes
sociales que obligan al usuario a crearse un perfil con su informacion personal o
profesional.

Redes sociales de microblogging o nanoblogging. Son redes en las que se
elabora informacién breve, normalmente medida en caracteres. Ejemplo:

Twitter.

Segun grado de apertura. Segun el nivel de restriccidn a su acceso.

Redes sociales publicas. Las puede utilizar cualquier usuario con acceso a
Internet sin tener que permanecer a ningln grupo.

Redes sociales privadas. Solamente se puede acceder a ellas mediante la

pertenencia a un determinado grupo u organizacion.

Segun nivel de integracién. Se tiene en cuenta el interés, afinidad a diferentes

tematicas, actividades o materias:

- Redes sociales de integracién vertical. Se utilizan sélo por un grupo de usuarios a

los que asocia con una misma formacion, interés o profesién. Normalmente se

accede a estas redes mediante invitacién privada de alguno de los miembros y

pueden ser de pago.
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- Redes sociales de integracion horizontal. Su uso no esta acotado a un grupo de

usuarios con intereses comunes. Ejemplos: Facebook o Twitter

Heidemann, J. et al., (2012). agrupan a las redes sociales online en “redes privadas
generales, como bebo, orkut; redes privadas de interés especial como bottletalk (vino),
CarGurus (automoviles); redes de negocio generales, como LinkedIn; redes de negocio
de interés especial como Model Mayhem (modelos de negocios), artbreak (arte),

lawyrs (leyes)”.

4.7 BENEFICIOS DEL USO DE LAS REDES SOCIALES ONLINE.

El uso de las nuevas tecnologias puede llevar a crear conocimiento y transferirlo,

creando valor para la empresa y mejorando su desempefio (Palacios et al., 2012).

La utilizacién de las redes sociales puede ayudar en la comunicacion con proveedores y
clientes (Palacios et al., 2016). Si la empresa logra captar el conocimiento de sus
clientes después debe utilizarlo para mejorar los servicios y productos (Palacios-
Marqués et al., 2015).
El uso de las redes sociales en la empresa se puede resumir en varios puntos (Uruefia
et al,, 2011):
- Marketing: emitiendo mensajes que llegan a muchos usuarios, segmentados a
un bajo coste. Se trabaja mas intensamente el branding.
- Ventas: desarrollando el social commerce, mediante la insercidon de enlaces a
tiendas online de las empresas. También para trabajar el Networking.
- Recursos humanos: para la contratacion de personal para la empresa.
- Direccién. Mediante las opiniones en sus redes sociales pueden posicionarse
como lideres o expertos en determinados sectores o materias.
- Community manager: es la persona encargada gestionar las diversas redes
sociales, creando contenidos y dinamizando la comunidad de internautas.
La Asociacién Espafiola de Responsables de Comunidades Online (AERCO26),
indica que un community manager es la persona encargada de mantener,

ampliar y proteger las relaciones de la organizacion con sus clientes en el
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ambito digital. Para realizar estas funciones tiene en cuenta las necesidades y

estrategias de empresa, asi como los intereses de los diferentes clientes.

Casalo et al., (2012) estan de acuerdo en las afirmaciones de los anteriores autores e
indican que las redes sociales online suponen una fuente de informacién sobre las
necesidades de los clientes y cuando las empresas las utilizan, se aprovechan de esta
informacioén e intentan suministrar un mayor valor afiadido a los clientes potenciales.
Las redes sociales también disminuyen los costes de marketing, ya que su el coste de
tener un perfil es nulo y Unicamente se paga por la publicidad; también se reducen los
costes de los servicios técnicos, ya que los propios usuarios mediante sus interacciones
pueden solucionar problemas planteados. Las redes sociales online también ayudan en
la creacién de lazos emocionales, fortaleciendo la fidelidad hacia el producto, la marca
y la organizacién.

Los principales usos de las redes sociales en las empresas se indican en el siguiente

resumen grafico:

Figura 22: Utilidad de las redes sociales online en la empresa
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Gestlanar s marca
Cemunicar & interactuar can clientes
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Fuente: De Juan Jorddn H. (2019)
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Las caracteristicas de las redes sociales que pueden fomentar la creacion de valor para
las organizaciones son (Chui et al.,2012):
- Interaccion entre personas.
- Presencia casi global.
- Ofrecer diferentes espacios y formas para crear, distribuir y consumir
contenido.
- Permiten realizar un control de las interacciones para poder crear un modelo
de redes, que permita realizar interpretaciones.
- Son espontaneas y no planeadas.

- Permiten una comunicacidon directa entre la empresa y sus clientes.

Las redes sociales online también pueden suponer una gran fuente de informacion de
los competidores, ya que la empresa puede acceder a ellas, analizar su informacion y

buscar elementos diferenciales para llegar a ser mas competitiva.

Peris et al., (2014) consideran que el uso de las redes sociales permite conocer la
opinién de los usuarios y la realimentacion con ellas es fundamental para el éxito de
las empresas, por lo que crear estrategia para incrementar el flujo de comunicacion
con los clientes es fundamental. Las empresas cuando obtienen informacién sobre los
clientes generan conocimiento que pueden utilizar para crear o disefiar innovaciones
(Palacios-Marqués, et al., 2015).

Garrigds et al., (2008) afirman que las nuevas redes de comunicacion, redes de
empresas y comunidades virtuales, colaborardn en la mejora la comunicacién interna y
externa de las empresas, fomentando la creaciéon y difusion de conocimiento,

mejorando su eficiencia.

Respecto a los beneficios que pueden obtener las empresas con la utilizacién de las

redes sociales online los autores Kimball y Rheingold (2003) proponen los siguientes:
1. Crea un sistema de alerta temprana ante cambios del mercado.
2. Conectar a las personas y construir relaciones.

3. Supone una forma continua para el intercambio de conocimiento.
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4. Crear un espacio social compartido para los usuarios que estan

geograficamente alejados.
5. Fuente de innovacién.
6. Captura de ideas y facilita la busqueda de informacion.
7. Reclutar a empleados.

Lee et al., (2015b) demuestran que los me gusta de Facebook son capaces de
aumentar las ventas y generan trafico de clientes e introducen socializacién en la

experiencia de compra.

4.8 REDES SOCIALES Y LA ORIENTACION AL MERCADO

Las redes sociales online ofrecen informacién variada sobre los clientes, datos basicos
para segmentar como género, edad, localizacion, pero, ademas, datos acerca de sus
gustos e intereses, hobbies (Palacios, 2016) que pueden ayudar a crear patrones de
comportamiento de los clientes de las empresas y adaptar mejor la oferta de

productos para satisfacer sus necesidades y ser mas competitivos.

Las redes sociales suponen una fuente de informacién muy importante para la
empresa y sobre todo para la estrategia de la orientacidn al mercado ya que permiten
captar informacién de los clientes e interactuar con ellos, ademds también son fuente
de informacidn sobre la competencia, ya que se pueden controlar los contenidos e

interacciones que la competencia publica en sus diferentes perfiles.

Kapoor, K. K., et al (2018) indican que, para una implementacién exitosa en las redes
sociales es fundamental la creacidn de contenido en el contenido digital de valor. La
mayoria de los estudios indican que las conversaciones con los clientes son una
importante fuente de informacidon para el marketing en redes sociales. Ademas, se
pueden identificar segmentos de clientes especificos para ayudar a los departamentos
de marketing a dirigirse a clientes especificos basdndose en la demografia patrones e

intereses similares.
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Las redes sociales online reflejan las tendencias del mercado que la empresa puede
utilizar para adaptarse a ellas.

Con toda esta informacidén sobre los clientes, competencia y entorno general, las
organizaciones pueden generar respuestas para aportar un valor afiadido a los clientes
y poder fidelizarles para lograr una relacidn a largo plazo.

Si en la implantacién de la orientacién al mercado de la empresa se utilizan vy
aprovechan correctamente las redes sociales online estas pueden colaborar en el
aprendizaje continuo organizativo, haciendo que la empresa aprenda y utilice el

mercado como fuente de conocimiento e inspiracion.

Las redes sociales online tienen un papel fundamental en el proceso de cambio
organizativo porque puede utilizarse para gestionar mejor los nuevos conocimientos

adquiridos (Lankau y Skandura, 2002).

Las redes sociales permiten un incremento de la velocidad del aprendizaje, por lo que
el personal de las empresas puede aprender y adaptarse de forma mas rapida, hecho

aplicable tanto a trabajos innovadores como a tareas rutinarias (Patroni et al., 2016)

Bailey y Zanders (2008) sefialan que las redes sociales online posibilitan el desarrollo
de intereses comunes, facilitan la transmision de tecnologia y conocimiento, e
impulsan el comportamiento cooperativo. Todos ellos beneficios claramente

relacionados con la capacidad de aprendizaje organizativo.

Las redes sociales se tienen multiples usos, pero el que interesa en este estudio es el
se relaciona con las empresas; los clientes en las redes sociales opinan sobre los
productos y servicios que consumen y segin Oswick et al., (2000) es el didlogo el que
genera aprendizaje y las redes sociales online fomentan el dialogo, entonces suponen
un elemento fundamental para el aprendizaje organizativo.

Si las empresas tienen un sistema de vigilancia de las redes sociales efectivo, pueden
recopilar dicha informacidn, favoreciendo la inteligencia de mercado y mejorando e
innovando en sus productos y servicios, colaborando de forma directa en el

aprendizaje continuo de la organizacion.
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Garrigos et al.,(2008) afirmaban que las nuevas formas de comunicacidon, como las
redes sociales en linea, mejorarian la comunicacion interna y externa de las empresas,
en este caso, las redes sociales online suponen una via directa de comunicacidn de los

clientes con la empresa y viceversa.

Segun Treem y Leonardi (2012), indican que mediante las redes sociales se puede
realizar multiples acciones, como intercambiar mensajes, ampliar contactos, publicar
todo tipo de documentos, etc.,, pero la ventaja de las redes es que todas estas
actividades quedan grabadas, lo que supone una fuente de informacion para

incrementar el aprendizaje de las empresas.

Respecto a la utilizacién de las redes sociales online en el turismo, los clientes
pretenden conocer la opinién de otros viajeros para valorar sus compras (Kaplan et al.
2010; Sigala y col. 2012) y ademads vuelcan sus opiniones en las redes sociales para

ayudar en las decisiones de otros viajeros.

Litvin et al., (2008) indican que cada vez mas viajeros consultan informacion en las
redes sociales, en detrimento de los medios de comunicacion mas tradicionales en la
que los vendedores proporcionaban la informacién. Por lo que se recomienda que los
vendedores de servicios turisticos deben adaptarse a las nuevas tecnologias para
aprovechar las ventajas respecto a la inteligencia de mercado que proporcionan las

redes sociales online.

En los hoteles, sector en el que esta centrado este estudio, el uso y participacién en las
redes sociales por parte de los internautas muestra que estos obtienen beneficios y un

mayor grado de compromiso con los hoteles (Jimenez et al., 2019).
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5. El aprendizaje
continuo

organizativo



5.1. DEFINICION

A nivel mundial, los cambios se estan dando cada vez de forma mas veloz, la
globalizacion, el incremento de la competencia y el desarrollo de las tecnologias de
informacién y comunicacién provocan una modificacion en el comportamiento de los
individuos y las empresas tienen que adaptarse a los cambios presentes y anticiparse a
los futuros, para ello la empresa debe poseer una estructura organizativa que le
permita aprender continuamente sobre la evolucién de su entorno y que sea capaz de
anteponerse a los futuros acontecimientos, enfocandose a largo plazo y estableciendo
estrategias para posicionarse frente a la competencia. Teniendo en cuenta estas
circunstancias, el aprendizaje continuo organizacional tiene un papel fundamental para
la supervivencia de las empresas, ya que es un proceso que genera conocimiento y
permite la obtencién de ventajas competitivas (Senge, 1990). El aprendizaje
organizativo puede mejorar la competitividad de las organizaciones porque capta
informacién sobre el mercado de forma mas rdpida que la competencia (Jiménez y
Sanz-Valle, 2006). Por lo tanto, el aprendizaje organizativo es una de las estrategias

para alcanzar el éxito empresarial a largo plazo.

La definicion de aprendizaje organizativo ha creado mucha confusién y falta de
consenso entre los investigadores, existiendo una amplia disparidad de conceptos

(Garvin, 1993).

Edmondson y Moingeon (1996) tienen en cuenta la complejidad del concepto de
aprendizaje organizativo y resumen los aspectos que son analizados por los distintos

autores intentando clarificar su significado:

a) El aprendizaje organizativo se da en distintos niveles, tanto a nivel individual
(Argyris, 1982), como en grupos (Hinsz et al., 1997) y en las organizaciones (Levitt y
March, 1988), asi como en todos los elementos anteriormente nombrados a la vez

(Crossan et al., 1999).

b) El aprendizaje organizativo se realiza a través de diversos procesos intercambio de

informacién (Huber, 1991), procesos interpretativos individuales y de comunicacion
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interpersonal (Daft y Weick, 1984) y categorizacién de rutinas en las organizaciones

(Levitt y March, 1988).

La discrepancia de los conceptos proviene de los distintos enfoques, que conceden una
mayor importancia a unos factores que a otros; el aprendizaje organizativo se ha
relacionado con adquirir y crear conocimiento, interpretar y desarrollar el
conocimiento a través de las acciones, detectar y rectificar errores, etc. (Edmondson y

Moingeon, 1996).

Para diferenciar los distintos enfoques, se han creado dos conceptos alternativos,
aprendizaje organizativo y organizaciones que aprenden (Edmondson y Moingeon,
1998; Huysman, 2000), dichos conceptos pueden considerar contrapuestos, uno mas
conservador y que apela a la forma rutinaria en la que aprenden las organizaciones
(aprendizaje organizativo) y el otro, mas proactivo y que busca captar el conocimiento

de forma continua (organizacion que aprende).

Tabla 5: El aprendizaje organizativo y organizacién que aprende.

Aprendizaje organizativo Organizacion que aprende
Cambio organizacional
Resultado potencial Mejora organizacional
Motivo Evolucién organizacional Ventaja competitiva
Estudios Descriptivos Prescriptivos
Objetivos de las
investigaciones Desarrollo de teoria Intervencion
Estimulos Emergentes Planificados
Publico objetivo Académica Profesionales
Estudios organizacionales y|Desarrollo organizacional vy
Apoyo cientifico teorias de la decision direccidn estratégica

Fuente: Huysman (2000). Pag. 135.
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En el estudio del aprendizaje aplicado a las organizaciones se han dado dos corrientes,
la de la organizacion que aprende, que resulta mds prdctica y estaba basada en el
estudio de casos practicos de empresas y consultorias. Este enfoque pretende crear
técnicas y recomendaciones para mejorar el desempeno de las empresas y por su
caracter practico resulta mas interesante para los gerentes, consultores y
profesionales de la empresa; la otra corriente es la del aprendizaje organizativo, con
un enfoque mas descriptivo y que pretende construir teorias, basadas en rigurosos
métodos de investigacidn, que resulten interesantes para comunidades académicas y
publico interesado en dichos temas. Tsang (1997) considera que ambas corrientes
pueden complementarse y que se pueden enriquecer mutuamente, creando teorias
que sean rigurosas a nivel cientifico pero que resulten aplicables al mundo

empresarial.

Las organizaciones que aprenden se les ha catalogado de organizaciones inteligentes
(Chun Wei Choo, 1988) que son empresas capaces de captar y transformar la

informacién en conocimiento a través de procesos de aprendizaje establecidos.

Centrando este analisis en el aprendizaje organizativo, Lépez-Zapata et al., (2016),
realizaron una revision de la literatura al respecto, desde el surgimiento del concepto
en 1963 hasta el afio 2015. A continuacion, se muestran dos tablas basadas en su
analisis, la primera aglutina los autores que contemplaron el aprendizaje organizativo
como la adaptacidn de la empresa a los cambios para lograr una mejora continua y la
segunda tabla, expone los autores que valoraron el aprendizaje organizativo

basandose en la gestion del conocimiento.

Tabla 6: Definiciones de aprendizaje organizativo basadas en la adaptacion al entorno.

Autor Perspectiva de adaptacidn de las empresas al entorno

Cyert 'y  March | Cambio de comportamiento para adaptarse a los cambios del
(1963) entorno.

Cangelosi y Dill | Relacion entre la adaptacion individual o de grupos y la
(1965) adaptacion organizativa.

March y  Olsen | Modificacion de las creencias de los individuos como respuesta
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(1975)

a la adaptacién a los cambios del entorno.

Kim (1993)

Incremento de la capacidad de una organizaciéon para tomar
acciones efectivas.

Nevis, Dibella 'y
Gould (1995)

Proceso para el mantenimiento o mejorar el desempefio a
partir de la experiencia.

Argyris 'y Schén
(1978)

Proceso de detectar y corregir errores.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Lépez-Zapata et al., (2016).

Tabla 7: Definiciones de aprendizaje organizativo basadas en

conocimiento.

la gestion del

Autor Perspectiva de aprendizaje organizativo basado en la gestidn
del conocimiento

Duncan y Weiss | Proceso mediante en que se desarrolla el conocimiento sobre

(1979) las relaciones entre las acciones y los resultados y sus efectos

sobre el entorno.

Fiol y Lyles (1985)

Proceso de mejora de acciones, mejorando el conocimiento y
entendimiento

Stata (1989)

Proceso para la adquisicion de nuevos conocimientos y
perspectivas, que cambian los comportamientos y acciones de
las empresas.

Huber (1991) Proceso de tratamiento de la informacién (adquisicién,
distribucién, interpretacién, memoria) que cambia el
comportamiento potencial de la organizacién.

Crossan Proceso dindmico de renovacion estratégica que ocurre a nivel

et al. (1999) individual, grupal, organizativo y que pretende crear nuevo

conocimiento, mediante el conocimiento actual.

Lyles (2014)

Proceso dindmico de creacion y transferencia de conocimiento
hacia donde se necesita.

Jerez (2001)

Capacidad de una organizacion para procesar el conocimiento,
(crear, adquirir, transferir e integrar conocimientos) para
modificar su comportamiento y crear nuevo conocimiento con
el fin de mantener o mejorar sus acciones y resultados.

Templeton, Lewis y
Snyder (2002)

Acciones (adquisicion de conocimiento, distribucion de
informacién, interpretacién de informacién y memoria
organizativa) que se dan de forma intencionada o no y que
influyen positivamente sobre el cambio de |la organizacion.

Chen (2005)

Proceso de ajuste continuo o cambio, utilizando y
enriqueciendo sus recursos de conocimiento organizativo, con
el objetivo de adaptarse a los cambios externos e internos del
entorno para mantener una ventaja competitiva sostenible.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Lopez-Zapata et al., (2016).
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Las primeras definiciones parten del enfoque conductual e indican que el aprendizaje
organizativo es la forma en la que las empresas adaptan su comportamiento frente a
los cambios del entorno, es decir, cuando se realizan cambios en sus acciones para
adaptarse al entorno cambiante (Cyert y March, 1963). Posteriormente, se considera
gue una organizacién aprende cuando se observa un cambio en sus conocimientos,
aunque no suponga un cambio de las acciones que realiza (Duncan & Weiss, 1979).
Finalmente, se amplian las definiciones y se tiene en cuenta los diferentes niveles en
los que se da el aprendizaje, como el individual, colectivo y organizativo y los procesos

gue se realizan para lograr dicho aprendizaje (Huber, 1991; Crossan et al, 1999).

Garvin (1993) define a las organizaciones que aprenden como las empresas que
poseen las habilidades de creacidn, adquisicidn y transferencia de conocimientos y que
son capaces de modificar su comportamiento en funcién de los conocimientos nuevos
adquiridos.

Para Fiol y Lyles (1985:803) el aprendizaje organizativo representa el proceso de
mejora de las diferentes acciones de la empresa mediante nuevos y mejores

conocimientos adquiridos.

Para Stata (1989) el aprendizaje organizativo se da en la memoria de la organizacion,
gue esta compuesta por los conocimientos adquiridos y las diferentes perspectivas de

pensamiento que se comparten en la empresa.

Templenton et al., (2002: 189) después de realizar una revisién bibliografica de 78
definiciones de aprendizaje organizativo, lo definen como la adquisicion de
conocimiento, la distribucién de la informacién en la empresa y su interpretacion.
Mediante este proceso se crea la memoria organizativa de la empresa que influye en
una transformacidn organizativa positiva.

Lépez- Zapata et al., (2016) después de analizar la evoluciéon del concepto de
aprendizaje organizativo, proponen una nueva definicién en la que lo entienden como
una capacidad cambiante de la empresa que explora los conocimientos actuales y los
nuevos mediante procesos de adquisicién, distribucién e interpretacion de los
conocimientos y que, teniendo en cuenta la memoria organizativa, modifica la
estructura de sus conocimientos para influenciar de forma positiva en los cambios de

la empresa y sus resultados.
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La organizacién que aprende crea, adquiere y transfiere conocimiento y crea un nuevo

conocimiento que se refleja en la modificacidon de su comportamiento (Garvin, 1993).

Analizando todas las definiciones se puede concluir que el aprendizaje continuo
organizativo pretende adaptar la empresa a los cambios del entorno de forma
continua, desarrollando el aprendizaje individual y colectivo de los trabajadores,
utilizando ese aprendizaje para mejorar los resultados. También se pueden distinguir

varias fases en el proceso de aprendizaje organizativo:

Figura 23: Fases del proceso de aprendizaje organizativo.

Adquisicidn de . o4 - s
q, ) Distribucion Interpretacion
conocimiento de N
. Y del [ > del
fuentes internas - 4 .
y externas ) conocimiento conocimiento
Adaptacién del Creacion Memoria
comportamiento nuevo organizativa
organizativo conocimiento

Fuente: Elaboracidn propia.

5.2. ELEMENTOS DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO.

Segun Huber (1991), enumera cuatro constructos que forman el aprendizaje
organizativo:
1. La adquisicién de conocimiento por parte de los empleados tanto a nivel externo

como interno de la organizacién.

2. La distribucion de informaciéon o conocimientos conseguidos a nivel individual y

trasmitidos en toda la organizacién y que se realiza principalmente a través de
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conversaciones e interacciones entre los individuos. Si una organizacién comparte
informacién entre sus miembros, promueve asi el aprendizaje y la produccién de

nuevos conocimientos o comprension.

3. La interpretacién de la informacién, dando significado a la informacién captada y
distribuida, desarrollandose un intelecto compartido, unos conceptos y realizando

acciones comunes mediante cambios y ajustes de la compafiia.

4. La memoria organizativa, almacenando el conocimiento creado para poder utilizarlo

en un futuro cuando se necesite.

Este autor también distingue dentro del constructo de adquisicion de conocimientos
unos subconstructos:

- Aprovechar el conocimiento disponible cuando la empresa se cred.

- Aprender de la experiencia.

- Aprender observando otras empresas.

- Introducir los conocimientos necesarios que no se poseen.

- Buscar informacion sobre el entorno y el desempeiio de la empresa.

Teniendo en cuenta estos subconstructos, la organizacién posee variedad de formas
para captar conocimiento e introducirlo dentro de la organizacién, distribuyendo
adecuadamente la informacién entre las unidades que la poseen y las unidades que la

necesitan.

Uno de los autores relevantes en el aprendizaje organizativo es Peter Senge, que en
1990 publica La quinta disciplina, en la que indica cinco disciplinas que caracterizan a
las empresas que aprender. Para este autor resulta fundamental que las cinco
disciplinas se apliqguen como un conjunto para lograr alcanzar los maximos beneficios.

Las cinco disciplinas son:

1.Pensamiento sistémico. Se basa en comprender las partes de los patrones o

consecuencias de comportamientos para poder modificarlos.
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2. Dominio personal. Alude a la necesidad de las empresas de constituirse por
personas capaces de aprender y de mantener ese compromiso en el tiempo, para que
se pueda pasar del aprendizaje personal al aprendizaje organizacional.

3. Modelos mentales. Son ideas preconcebidas que afectan a la vision global de la
empresa. Estas ideas se deben cuestionar y evaluar para poder aprender y cambiar la

organizacién.

4. Construccion de una visién compartida. Conseguir que toda la organizacién

comparta la misma visién, para poder alcanzarla en un futuro.

5. Aprendizaje en equipo. Los equipos de trabajo de las empresas deben de intentar
aplicar el aprendizaje continuo para lograr el aprendizaje organizacional, en palabras
de Senge “La prdctica de una disciplina supone un compromiso constante con el

aprendizaje”.

Para que una empresa tenga éxito en un entorno globalizado tiene que poseer la
capacidad de captar informacidn y transformarla en informacién de calidad que sea
util para tomar decisiones. Chun Wei Choo (1988) define este tipo de organizaciones
como inteligentes, ya que son capaces de crear conocimiento y tomar decisiones en
base a él. Dichas organizaciones son capaces de crear, difundir y explotar

efectivamente los conocimientos para adaptarse a los entornos dindmicos.

Todas las formas en las que se enfoca el aprendizaje en las organizaciones parten de
un elemento fundamental, el conocimiento y existen distintos niveles que Ia
inteligencia gestiona hasta lograr un nivel mdximo de sabiduria. A continuacién, se

muestra una figura que los representa (Palacios M, 2000):
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Figura 24 : El conocimiento y su cadena de valor

Juicio, valores,
experiencias

Conocimiento \
Sintesis \
nformacidn \

Anilizis

Datos

Fuente: Palacios M. (2000)

Los datos son observables y objetivos y cuando se reldnen, ordenan y analizan
proporcionan informacion, que sintetizada e interpretada deriva en el conocimiento. El
conocimiento se clasifica en:

- Hechos: acciones que se han llevado a cabo.

- Conceptos: ideas sobre algo en concreto.

- Reglas: pasos para realizar una tarea o funcion.

- Conocimiento heuristico: conocimiento reglas ante situaciones nuevas.

(Palacios M. 2000).

Todos estos conocimientos acompanados de |la experiencia del personal y teniendo en
cuenta los valores de la empresa, llevan a conseguir una mayor sabiduria que logra que

la empresa prospere y mejore de forma continua.

La investigacién sobre el aprendizaje organizativo esta directamente relacionada con la
administracion del conocimiento (Knowledge Management). La gestion del
conocimiento entiende este como un activo, que poseen los individuos y que lo han
obtenido de sus experiencias y sus estudios tanto fuera como dentro de las empresas,
proporcionando al conocimiento cualidades adaptables y creativas (Rajneesh y Kaur,

2014).

95



Segun Nonaka & Takeuchi, 1995, unos de los autores mas importantes en la gestion de
conocimiento, en su estudio vincularon el éxito de las empresas japonesas con su
capacidad para crear nuevos conocimientos y utilizarlos para producir productos vy
tecnologias exitosas. Los autores afirman que el conocimiento se da en diferentes
niveles, el individual, el grupal y el organizacional e interorganizacional. El nuevo
conocimiento se inicia en el individuo, y este debe de poner su conocimiento a
disposicion de los demds miembros de la empresa, por lo que la creacién de

conocimiento tiene una importancia estratégica en las empresas (Nonaka , 2007).

Figura 25: Dimensiones de la creacién de conocimiento.

Dimensién epistemoldgica

conocimiento
explicito
conocimiento
tacito
v Dimension
=% ontoldgica
individual grupal organizacional inter-organizacional
< Nivel de B

conocimiento

Fuente: Nonaka & Takeuchi, 1995.

En la dimension ontoldgica, el conocimiento se crea en el individuo, por lo que se este
es el punto de partida en la generacidon de conocimiento y la organizacion facilita y da
soporte para que los individuos creen el conocimiento. Desde la dimensién

epistemoldgica, se distinguen dos tipos de conocimiento: el tacitoy el explicito.

El conocimiento explicito, es el que se transmite mediante un lenguaje formal y
sistematico (Nonaka, 1994), es el mas sencillo de comunicar mediante datos y se

puede codificar. Este conocimiento se capta de una forma sencilla, se codifica,
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almacena y se transmite mediante el sistema de trabajo rutinario de la empresa

(Camisén, Boronat, Villar y Puig, 2009).

El conocimiento tacito son las habilidades no formales y dificiles de definir (know-
how), es la forma de pensar y creencias de cada individuo, es un conocimiento
personal y dificil de definir y expresar mediante el lenguaje formal (Nonaka y Takeuchi,
1995), son las capacidades, habilidades y valores que no se comparten ni se transmiten

de forma sencilla (Camisén et al. 2009).

Nonaka (1994) distinguen cuatro factores para la creacién de conocimiento

organizativo:

- La intencién: las empresas deben de tener claro el valor y utilidad de los
conocimientos que pretenden obtener y crear las condiciones necesarias para
gue se den esos conocimientos.

- Autonomia: los miembros de una organizacién deben tener autonomia para
actuar, para fomentar la creacidon de nuevas ideas y ser capaces de identificar
nuevas oportunidades de negocio, generando de esta forma nuevos
conocimientos.

- Fluctuacién: las empresas deben fomentar la interaccién entre sus trabajadores
y equipos de trabajo para salir de su zona de confort y replantearse su rutinas y
habitos, para impulsar nuevas formas de realizar las tareas y de considerar los
enfoques establecidos para poder generar nuevo conocimiento.

- Redundancia: se da cuando se solapa informacién de forma intencionada para
gue se comparta en varios departamentos y cada uno de ellos pueda plantear
visiones diferentes ante la misma informacién y de esta forma crear nuevos

conocimientos.

El caos creativo se da en situacidn de crisis de la empresa o cuando desde la direcciéon
se plantean nuevos retos en los que los empleados tienen que replantearse la forma

de ver los problemas y las posibles soluciones.
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Autores como King (2009) sugieren que para lograr un aprendizaje organizativo hay
gue conseguir primero una correcta administracién del conocimiento dentro de la
empresa, para ello, se debe de fomentar la creacién, trasmisién y uso del
conocimiento, y crear procedimientos para que se utilicen los conocimientos de forma
adecuada, logrando una mejora continua de los comportamientos y consiguiendo un

aprendizaje que alcance los objetivos marcados por la empresa.

Easterby-Smith y Lyles (2003) consideran que el aprendizaje organizativo tiene la
funcién de centrarse mds en el proceso y mientras que la administracion del
conocimiento se centra mas en el contenido, en el conocimiento que se capta, procesa

y utiliza en las empresas.

Desde esta perspectiva, el aprendizaje organizativo es una de las principales formas en
gue la organizacion puede mejorar de manera sostenible la utilizacion del
conocimiento. De hecho, Dixon (1994), al describir un "ciclo de aprendizaje
organizacional", sugirié que "el conocimiento acumulado ... tiene menos importancia
que los procesos necesarios para revisar o crear conocimiento continuamente". Estos
procesos estan relacionados con la nocién de "mejora continua" a través de la cual la
organizacién identifica, implementa e institucionaliza continuamente mejoras. Las
mejoras estan integradas en la organizacion a través de rutinas que pueden ser

escritas en documentos.

King (2009) propone que la administracién del conocimiento tenga como objetivo el
aprendizaje organizativo y de esta forma, motivar la creacién y transmision del
conocimiento. La administracién de conocimiento tiene que lograr que el
conocimiento intrinseco de las empresas se pueda convertir en procesos, de forma que
el conocimiento pueda mejorar continuamente los comportamientos de la
organizacioén. El aprendizaje organizativo puede lograr un proceso continuo de uso del

conocimiento.
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5.3 NIVELES Y PROCESOS DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO
Crossan et al., (1999) distinguen cuatro procesos y tres niveles de aprendizaje

Tabla 8 : Niveles y procesos de aprendizaje.

Niveles Procesos Insumos/Resultados

Individual Intuicién Experiencias

Imagenes

Metaforas
Interpretacion Idioma

Mapa Cognitivo

Grupal Conversacion/Dialogo
Integracion Entendinuentos compartidos
Ajuste Mutuo

Sistemas interactivos
Orgamizativo Rutinas
Institucionalizacion | Sistemas de Diagndstico
Reglas v Procedimientos

Fuente: Crossan et al. (1999)

Crossan et al. (1999) indican que el aprendizaje organizacional es multinivel y debe de
captar y asimilar el nuevo conocimiento, pero también integrarlo en la organizacién

para que pueda ser utilizado.

Figura 26: Aprendizaje organizativo como un proceso dinamico.
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Fuente: Crossan et al. 1999
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El aprendizaje organizativo es un proceso dinamico, que parte de un nivel individual,
en el que los miembros de una organizacion a través del proceso de intuicién captan el
conocimiento y lo interpretan, para que posteriormente se integre a nivel grupal hasta
lograr implantarse en toda la organizacién, donde se institucionaliza mediante
procedimientos, reglas y rutinas, y en base al funcionamiento de estas se crea otro
conocimiento que retorna a los individuos; por lo tanto, se crea un proceso de
retroalimentacion de la informacién, mediante el cual la empresa logra aprender de

sus errores y de sus aciertos.

Andrad et al.,, (2015) en su estudio han comprobado que los procesos de
institucionalizaciéon e integracion son los mds valorados en el aprendizaje
organizacional, para que el aprendizaje posee un valor en el futuro de la organizacién.
Dichos procesos consiguen que las ideas en comun y el conocimiento que se ha creado
en grupo se trasmita a la organizacidon que lo incluye en sus estrategias, sistemas y

procedimientos en los que las ideas pasan a ser implementadas (Crossan et al., 1999).

Figura 27: Ciclo de aprendizaje.
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Fuente: Hanssen-Bauer y Snow (1996:420)

Hanssen- Bauer y Snow (1996) proponen un modelo de aprendizaje organizativo
similar al de Cross et al. (1999). El modelo se basa en un estudio de campo de seis afios
de duracién, realizado en una organizacién que consta de una red de 46 empresas

distribuidas a nivel regional en Noruega.
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El modelo de aprendizaje organizativo de Slater y Narver (1995) implica la adquisicion,
distribucién e interpretacion de la informacion, que forman parte de la memoria
organizacional; todos estos procesos se ven influenciados por el aprendizaje
adaptativo, en la que la empresa ve condicionado su aprendizaje por la propia
concepcién de la compania y el entorno que la rodea crean una perspectiva limitada
qgue reduce sustancialmente el rango de oportunidades que los gerentes podrian
perseguir. El limite de aprendizaje resultante restringe el aprendizaje organizacional a
la variedad adaptativa, que generalmente es secuencial, incremental y se enfoca en
temas u oportunidades que estan dentro del alcance tradicional de las actividades de

la organizacion.

Aprendizaje generativo (Senge 1990) ocurre cuando la organizacién estd dispuesta a
cuestionar supuestos sostenidos durante mucho tiempo sobre su misién, clientes,
capacidades o estrategias. Esto requiere el desarrollo de una nueva forma de pensar y
ver las cosas y estd basada en la comprensién de los sistemas y relaciones que vinculan
los problemas y eventos fundamentales que rodean a la empresa. Este tipo de
aprendizaje es el que hace que la empresa avance e innove y que sea capaz de captar

oportunidades de mercado que con el aprendizaje adaptativo no se detectan.

Figura 28: El proceso de aprendizaje organizativo.

Aprendizaje Generativo

Frontera de Aprendizaje

Adquisicién de Diseminacién Interpretacién
informacién de informacion Compartida

‘— Memoria Organizacional J

Aprendizaje Adaptativo

Fuente: Slater y Narver (1995)

Todas las organizaciones que compiten en entornos dinamicos deberian tener

procesos de aprendizaje para adaptarse a dichos cambios (Slater y Narver ,1995)
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Jerez et al., (2005) enumeran tres niveles de aprendizaje: individual, grupal y

organizativo, interpretando que se parte del aprendizaje individual y este evoluciona

hasta llegar a ser un aprendizaje organizativo.

Estos autores también afirman que existen tres procesos de aprendizaje organizativo:

adquisicidn, transferencia e integracion del conocimiento.

A continuacién, la siguiente figura representa los niveles y procesos del aprendizaje

organizativo.

Figura 29: El proceso de aprendizaje organizativo.
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Fuente: Jerez et al., (2005)

Pawlowsky (2003) resume algunos de los modelos planteados y los sintetiza en un

modelo de aprendizaje organizativo que integra procesos, tipos y niveles de

aprendizaje

Figura 30 : Modelo de aprendizaje organizativo.

\
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Fuente: Zegarra (2014) basado en el modelo de Pawlowsky (2003)
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Observando los niveles y procesos de diferentes autores se puede afirmar el
aprendizaje organizativo es un proceso continuo, ya que, si los flujos de conocimiento

cesan en el tiempo, el aprendizaje se paraliza (Huber, 1991, Crossan et al., 1999;).

5.4 FACTORES QUE IMPULSAN EL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Chiva et al., (2007) establecieron cinco factores clave que impulsan el referido

aprendizaje organizativo:

1.Experimentacidn. La experimentacidn se define como el grado en que nuevas ideas y
las sugerencias son atendidas y tratadas con simpatia. Fomentar en la empresa el
apoyo a nuevas ideas, formacién continua o trabajadores que quieran aprender y

mejorar.

Lipshitz, Popper, y Oz (1996: 293) definen al aprendizaje organizativo como el proceso
a través del cual el personal de la empresa desarrolla conocimientos y valores
compartidos basados en experiencias propias u ajenas.

Nevis y col. (1995) consideran que la experimentacion supone probar nuevas ideas y e
investigar sobre el funcionamiento de las cosas. También supone realizar cambios en
los procesos de trabajo y la busqueda de soluciones innovadoras utilizando diferentes

procedimientos y métodos.

2.Toma de riesgos. La toma de riesgos se entiende como la tolerancia a la ambigliedad,
la incertidumbre, y la posibilidad de cometer errores. Sitkin (1996, p. 541) comenta
que el fracaso es muy importante e incluso comenta que es un requisito fundamental
para aprendizaje organizacional efectivo. Desde la afirmacion de este autor, muchos
autores han indicado la importancia de asumir riesgos y aceptar errores para que las
organizaciones puedan aprender (Popper y Lipshitz, 2000). Argyris (1977) introduce el
término de aprendizaje organizativo indicando que es un proceso para detectar y

corregir errores.

Uno de los problemas actuales de muchas empresas es que no se esfuerzan para
averiguar cudles son los errores que han cometido y porqué los han cometido y cudles

pueden ser las posibles soluciones o cambios para que no se vuelvan a dar y como
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consecuencia, en muchas ocasiones estos errores se vuelven a cometer. Una compafiia
gue aplica este aprendizaje es Google, en la que siempre se tiene presente los fracasos
gue han tenido y se muestran abiertamente al publico mediante la pagina web de “The

Google Cementery” (https://gcemetery.co) en el que aparecen 166 proyectos fallidos

(a fecha de 2022) y se indica la fecha en la que se crearon y la fecha en la que se
cerraron. Google ha aprendido de estos fallos, ha mejorado y gracias a ellos

posteriormente ha conseguido muchos servicios y productos de éxito.

3.Interaccidn con el entorno externo. El alcance y nivel de relaciones con el entorno
externo, definido como los factores que estan fuera del control directo de Ia
organizacién; entre algunos factores se encuentra competidores, los sistemas
econémicos, sociales, monetarios, politicos y legales. Las relaciones con el medio
ambiente son muy importantes, ya que la empresa tiene que colaborar con su
conservacion y supone un hecho de responsabilidad social de la empresa (RSE) que, en

la actualidad, interesa mucho a determinado tipo de consumidores.

4.Didlogo. Nevis y col. (1995) afirman que el aprendizaje esta relacionado con las
interacciones diarias entre individuos. Conocer y relacionarse con personas de otras
areas aumenta el aprendizaje. Goh y Richards (1997) defienden el trabajo en equipo y
la resoluciéon de problemas dentro de ellos, de forma particular en equipos
multifuncionales. Mediante este trabajo en equipo, el conocimiento puede ser

compartido y utilizado entre sus miembros (Senge, 1990).

5.Toma de decisiones participativa. Hace referencia al nivel de influencia de los
trabajadores en el proceso de toma de decisiones (Cotton et al., 1988). Cuando los
empleados participan en la toma de decisiones se sienten mas motivados y satisfechos

e incrementa su compromiso organizacional (Scott-Ladd y Chan, 2004).
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Para lograr el aprendizaje organizativo, Buckler (1996) identifica sistemas que pueden

ayudar a conseguirlo:

1) El liderazgo: es fundamental la participacion de la gerencia y un liderazgo orientado
a satisfacer las necesidades del aprendizaje.

2) El apoyo al aprendizaje individual: aplicando técnicas de coaching y mentoring para
lograr fomentar el aprendizaje del individuo que posteriormente desembocard en el
grupo y como fin ultimo en la organizacién.

3) El apoyo al aprendizaje en grupos: fomentar y promover el trabajo en grupo, sin
que existan excesivos niveles de gerencia.

4) El apoyo al aprendizaje organizativo: establecer una estructura organizativa que
apoye la transformacién del aprendizaje individual y en grupos hacia el aprendizaje

organizativo.

La efectividad del aprendizaje organizativo depende de la cultura de la organizacion,
en la que se debe promover la captacidn, creacion, distribuciéon y uso adecuado del

conocimiento (Rajneesh y Kaur, 2014).

5.5 BENEFICIOS DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO.

Los beneficios de aplicar esta cultura de aprendizaje continuo organizativo son:

- Generacién de innovaciones Jerez-Gémez et al. (2005); Rana et al., 2014).
Marvasti et al., (2014), demostraron mediante un estudio que existe una sélida
relacidn existente entre el aprendizaje organizacional y la innovacion.

- Mejora del desempeno organizacional McKee (1992). Para DiBella et al., (1996)
el aprendizaje organizativo es la capacidad, basada en la experiencia, para
conservar o mejorar el desempefio.

- Incremento de la motivacidn y del compromiso organizacional del personal de

la empresa (Scott-Ladd y Chan, 2004).
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El conocimiento que poseen los empleados supone el capital intelectual de las
empresas, que resulta fundamental para el aprendizaje continuo organizativo.
Mediante este aprendizaje se logra una mejora continua que consigue que la empresa
se adapte de forma sistemdtica a los cambios de su entorno, logrando ventajas

competitivas y un crecimiento sostenible.
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6. Modelo teorico



6.1 LA ORIENTACION AL MERCADO Y EL APRENDIZAJE CONTINUO ORGANIZATIVO.

Para que las empresas maximicen el aprendizaje sobre los mercados resulta
fundamental aplicar la estrategia de la orientacién al mercado (Slater y Naver, 1995)
pero esta estrategia tiene que complementarse con un clima organizacional adecuado,
unas correctas estructuras e incentivos y procesos que transmitan los valores
culturales de la empresa (Deshpande y Webster 1989). La buena relacién de los
gerentes con sus empleados y compaiieros, su apoyo y la valoracion de la colaboracién
en la empresa, es fundamental para la generacion de intercambio de conocimientos
(Al-Kurdi et al., 2020), por lo que el reto de las empresas es crear la combinacion
adecuada entre clima y cultura para que se maximice el aprendizaje organizacional que

tenga como objetivo crear un valor superior para los clientes (Slater y Narver, 1995)

La orientacién al mercado en las empresas crea normas para aprender del entorno, de
los clientes y competidores, pero esta orientacién debe complementarse con el
espiritu empresarial y la estructura, sistemas y proceso organizativos adecuados para
gue se produzca un aprendizaje de orden superior como el aprendizaje de doble
circuito de Argyris (1977) y aprendizaje generativo de Senge (1990) (Slater y Narver
1995).

Martinez Serna A.M (2004) demuestra en un estudio empirico realizado en 280
empresas de Aguascaliente en México, la relacion entre la orientacién al mercado y el
aprendizaje continuo organizativo, siendo la orientacién al mercado un antecedente al
aprendizaje organizativo, que resulta necesario para la adaptacién de las empresas a
un entorno tan dinamico y turbulento como el actual y que, ademds, mejora el

desempefiio organizacional.

La orientacion al mercado y el aprendizaje organizativo deben acomparfiarse de una
cultura organizacional fundamentada en el mercado y los conocimientos, fomentando
un sistema de inteligencia de mercado, que capte informacién sobre lo que ocurre en
este y la distribuya por la organizacidon para que se dé una respuesta organizacional
gue satisfaga al cliente. Ambos constructos estan influenciados por la actitud y valores

de la alta gerencia y su aversidn al riesgo. Para realizar un aprendizaje organizativo
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adecuado se debe de permitir que surjan estrategias de cambio no planeadas y que
estos cambios se den desde los niveles mas bajos de la organizaciéon hacia los mas
altos, al contrario de lo tradicionalmente aceptado a nivel formal por la direccién de

empresas (Martinez ,2004)

La orientaciéon al mercado es necesaria para captar informacidon del exterior de la
organizacién, sobre los clientes, competencia y entorno y distribuir dicha informacién
por toda la empresa para que esta la utilice para crear un mayor valor para el cliente.
Dicha informacién es captada e interpretada y genera el aprendizaje continuo de la

organizacion.
De esta relacion surge la primera hipétesis del modelo planteado:

H1: Existe una relacion positiva y significativa entre la orientacion al mercado y el

aprendizaje continuo en las organizaciones.

6.2 LA ORIENTACION AL MERCADO Y REDES SOCIALES ONLINE

Min et al., (2002) crearon el concepto de orientacion al mercado mediada por internet
(IMO), considerando un proceso que se realiza a través de Internet y que supone
generar, difundir y responder a la informacién de mercado. Dentro de este proceso,
las empresas han observado el incremento por parte de sus clientes, del interés en la
utilizacion de las redes sociales online y las han introducido en sus organizaciones
como herramienta de marketing, ya que sus clientes son usuarios activos de las estas
redes sociales (Katona et al., 2011) y cada vez estas redes sociales presentan un mayor
uso y popularidad, por ello, las empresas las utilizan en sus departamentos de
marketing para medir la reputacién que tienen con sus clientes y para gestionar sus

marcas (Harris y Rae, 2009).

Mediante estas redes sociales pueden conocer mejor las necesidades y opiniones de
sus clientes, obteniendo datos acerca de su comportamiento, lo que permite
establecer patrones o perfiles de clientes en las empresas, y de esta forma, adaptar
mejor la oferta de sus productos y servicios. Las redes sociales online también

permiten conocer mejor a sus competidores, analizando la informacién que comunican
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a sus clientes, aprendiendo de ellos y reaccionando de forma estudiada, pudiendo

crear ventajas competitivas.

La utilizacion de las redes sociales online por los departamentos de marketing supone
multiples beneficios como la obtencién informacidn en tiempo real sobre productos o
ideas de productos (Sigala 2012), fomentan la inteligencia colectiva y la participacion
activa de los usuarios, asi como la captacion de informacidn externa que ayuda a en la
toma estratégica de decisiones (Lim et al., 2011) y que permite aplicar estrategias

optimas de gestién de relaciones con los clientes ( Sinclaire y Vogus, 2011).

Las tecnologias 2.0 ofrecen a los directivos una herramienta fundamental para
publicar informacién sobre las actividades y productos de la organizacién (Lim, S. y
Palacios-Marqués, D. 2011) asi como para la gestion de la informacidn proveniente de

los clientes.

Para aplicar y mejorar la implantacion de la orientacién al mercado de las empresas es
fundamental acudir a las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacién, y
sobre todo a la utilizacién de las redes sociales online que apoyan a la captacién de
informacién, elemento fundamental la inteligencia de mercado y ademds son un
medio para interactuar con los clientes, intercambiando informacién y creando un
valor superior para ellos, incrementando la imagen de las marcas y la calidad percibida
por los clientes. Las redes sociales online suponen una fuente de captacion, creacién e
intercambio de conocimientos que fomentan muy positivamente la implantacién de la
estrategia de la orientacién al mercado. Teniendo en cuenta dicha relacion se plantea

la hipotesis 2:

H2: Existe una relacion positiva y significativa entre la orientacion al mercado y el

grado de introduccidn de redes sociales.
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6.3 RELACION ENTRE ORIENTACION AL MERCADO Y EL CROWDSOURCING

La comprensién de las necesidades del cliente es un aspecto fundamental para la
creacion de productos innovadores en el mercado (Stanko,Molina-Castillo vy
Harmancioglu, 2015) , de hecho, la innovacidn es un elemento moderador entre la

orientaciéon al mercado y el desempeiio organizacional (Noble et al., 2002).

La orientacion al consumidor es un elemento de la orientacién al mercado, y este tipo
de orientacién ejerce un impacto en la capacidad de innovacion de las organizaciones,
existiendo una correlacién positiva entre la orientacién al mercado y la innovacién y

entre la innovacién y el desempefio organizacional (Raju et al., 2011).
Figura 31: La orientacidn al consumidor como parte de la orientacion al mercado.

Orientacion al Capacidad de Desempefio
mercado innovacion organizacional

Orientacion al
consumidor

Fuente : Elaboracién propia a partir de Raju et al., (2011).

Las estrategias de orientacién al mercado y las nuevas tecnologias estan relacionadas,
ya que en la actualidad se da un entorno en el que la informacién sobre los clientes
supone un valor estratégico para las empresas e influye en las diferentes gestiones de

las organizaciones.

La orientacidn al mercado exige a las empresas una innovacion continua, desarrollando
innovaciones en nuevas tecnologias, creando herramientas en la Web 2.0 vy
fomentando interacciones con su entorno; una de estas herramientas es el

crowdsourcing, que promueve la creacidn e intercambio de inteligencia colectiva.
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El crowdsourcing es una herramienta que surge con la Web 2.0 y para la empresa
supone una fuente de creacién de innovaciones y teniendo en cuenta que una de las
caracteristicas del crowdsourcing es la co-creacién (Prahalad y Ramaswamy (2000 y
2004) es idonea para conseguir este objetivo; ademas la innovacidon exige un alto

relacion entre la empresa y sus clientes (Wang, 2014).

Prahalad y Ramaswamy (2000) introducen el concepto de co-creacion de valor, para
describir la participacidon del consumidor en la creacion de valor con las empresas. Esta
colaboracién se realiza mediante las nuevas tecnologias de informaciéon vy
comunicacion. Los consumidores pasan a tener un rol activo, creando valor e
interactuando con empresas, con otros consumidores y con grupos de profesionales,
entre otros, por lo tanto, las empresas deben de fomentar estas relaciones de co-
creacion con individuos externos a la empresa y no realizar esta funcidn Unicamente

de forma interna (Prahalad y Ramaswamy 2004).

Una de las necesidades que inducen a las organizaciones a la utilizacion de
Crowdsourcing es Interactuar con los clientes para conocer sus opiniones sobre temas
concretos (Alonso de Magdaleno y Garcia Garcia, 2014) e incluso para la creacion de
nuevos productos, logrando investigaciones de mercados muy valiosas, que son

aprovechadas para el desarrollo de nuevos productos o servicios.

Para hacer frente a un entorno tan cambiante y al incremento de la competencia las
empresas utilizan el crowdsourcing para captar ideas generadas desde el exterior de la
empresa y fomentar e incrementar la innovacion para poder satisfacer las necesidades
cambiantes de los clientes (Jeff et al.,, 2019). Las caracteristicas del crowdsourcing
aplicado a la innovacién de productos y servicios lo convierten en una herramienta
fundamental para la implementacién de la orientaciéon al mercado de la empresa

(Devece et al. 2021).

Existe un efecto positivo de la orientacion al mercado en crowdsourcing. La
implantacidn de las técnicas de crowdsourcing debe integrarse en la empresa y estar
en consonancia las acciones que se llevan a cabo en la organizacién (Devece et al.,

2017).
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Las organizaciones para mejorar su desempeio seria conveniente que aumentaran sus
inversiones en la estrategia de la orientacién al mercado, y en las herramientas de la
Web 2.0 que proporcionan un gran conocimiento del mercado. Esta orientacién fuerza
a las empresas a innovar de forma continua y para conseguirlo es importante el
desarrollo de las nuevas tecnologias de la informacidn y la comunicacién, entre las que
se encuentra el crowdsourcing, que como se ha visto anteriormente es una fuente

para la creacion de innovaciones (Devece C. et al. 2017).

Partiendo de la definicion de Kohli y Jaworski (1990) que indican que las principales
actividades en la orientacién al mercado son: la generacidon de inteligencia de
mercado, su difusion y la capacidad de respuesta de la organizacidn, la orientacién al
mercado se relaciona con el crowdsourcing y ya que este permite a la empresa obtener
inteligencia colectiva de personas con distintos perfiles de formacién y experiencia, asi

como de diversos sectores profesionales (Lee et al., 2015).

Teniendo en cuenta este razonamiento, la tercera hipdtesis de trabajo relaciona los

dos constructos:

H3: Existe una relacion positiva y significativa entre la orientacion al mercado y el

crowdsourcing.

6.4. RELACION ENTRE CROWDSOURCING Y LAS REDES SOCIALES EN LINEA CON EL
APRENDIZAJE ORGANIZATIVO.

6.4.1 El crowdsourcing y aprendizaje continuo organizativo.

En la actualidad existe un gran desarrollo tecnolégico, que permite a los ciudadanos
acceder de forma rdpida y a bajo coste, a las nuevas tecnologias de informacién y de
comunicacién, mostrandose cada vez mas participativos en las plataformas y
herramientas que ofrece la Web 2.0. El cliente cada vez interactia mas y de forma mas
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facil con otros usuarios y con las empresas, provocando que se creen nuevos modelos
de negocio o colaborativos como el Crowdsourcing, en los que las empresas o
plataformas especializadas en Crowdsourcing plantean proyectos, con diferentes
objetivos, dirigidos a un gran nimero de usuarios de Internet, que actian de forma
descentralizada para lograr este objetivo a cambio de una remuneracién o premios.
Internet se convierte en una fuente de obtencidn de informacidn y conocimiento para
las empresas y una forma de obtener ideas innovadoras a partir de la colaboracién de
usuarios que poseen los conocimientos necesarios para desarrollar determinadas
tareas o solucionar problemas que no requieren de expertos, aunque en determinadas
ocasiones si que se puede solicitar cierta especializacién para la participar en
determinados proyectos. Estos individuos son independientes y no pertenecen a

ninguna institucion (Alonso de Magdaleno y Garcia Garcia, 2014)

El crowdsourcing como se ha comentado anteriormente se puede utilizar con el fin de
obtener informacién de los clientes sobre productos, mejorar la comunicacién con los
clientes, optimizar el presupuesto del departamento de marketing al implantar
campafias publicitarias mds econdmicas y efectivas y una de las aportaciones
fundamentales del crowdsourcing a la empresa es la generacidn, ampliacién y gestién

del conocimiento institucion (Alonso de Magdaleno y Garcia Garcia, 2014)

Las empresas cada vez implantan mas el crowdsourcing por la rapidez en la que se
solucionan problemas que la empresa no ha podido solucionar, asi como por su bajo
coste, respecto a la contratacién de personal que desarrolle dichas tareas y por la gran

interaccion que se consigue entre la empresa y los clientes.

Partiendo de la definicién de Lépez- Zapata, E et al., (2016) anteriormente mencionada
y que alude a la evolucién del concepto de aprendizaje organizacional, se puede
observar que el aprendizaje organizacional parte de la captacién de informacién, y su
origen puede ser interno, mediante los conocimientos y experiencia del personal o
externo, como la que se obtiene con las herramientas de la Web 2.0, como son las
redes sociales o el Crowdsourcing; este supone una fuente de captacion de
informacidn del exterior de la empresa, de los usuarios de Internet y de los clientes de

la empresa y determinados tipos de Crowdsurcing. En este sentido, Bradham (2012)

114



establece una tipologia de los tipos de problemas a solucionar con la aplicacién del
Crowdsourcing y entre estos tipos los que mas colaboran en el aprendizaje
organizativo son los proyectos en los que se pretende que la multitud busque y
gestione determinado tipo de informacion que la empresa necesita, en ocasiones son

tareas sencillas y en otras se proponen retos creativos.

Las empresas también utilizan el crowdsourcing para solucionar problemas
complicados y utilizan plataformas especializadas en este tipo de retos que poseen

participantes expertos o especialistas en determinadas areas.

Estellés-Arolas (2013) también alude a determinados tipos de crowdsourcing,
anteriormente explicados, el crowdcasting, el crowdcollaboration, el crowdocontent y
el crowdopinion, que colaboran a que las empresas capten informacion del exterior

para iniciar su proceso de aprendizaje continuo organizacional.

Como se puede observar, el crowdsourcing supone una herramienta de captacién de
informacién que puede llegar a un gran nimero de usuarios, a un coste relativamente
bajo y solucionar problemas y obtener informacion de forma mucho mas rapida, por lo
gue supone un aporte fundamental al aprendizaje continuo organizacional. Esta
herramienta deberia de utilizarse de forma continua en las empresas y formar parte de

su inteligencia de mercado, como método de captacién de informacién constante.

6.4.2 Las redes sociales online y aprendizaje continuo organizacional.

En la actualidad existe un interés creciente en estudiar la relacidon entre las redes
sociales online, el conocimiento y el aprendizaje organizativo (Zhao y Chen, 2013), ya
que estas redes estan cada vez mds presentes en la sociedad y se han convertido en
una fuente de informacidon capaz de influir en los clientes potenciales (Palacios-
Marqués et al., 2015) por ello cada vez las empresas las estan implantando como

herramienta en sus departamentos de marketing.
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Las redes sociales online utilizadas de forma interna en la empresa pueden mejorar la
transferencia o distribucion de los conocimientos entre los empleados y las redes
sociales online externas a la empresa mejoran la comunicacion y distribucién de

conocimiento entre clientes y proveedores (Palacios- Marqués et al., 2016).

Las redes sociales online ofrecen informacién variada sobre los clientes, datos basicos
para segmentar como género, edad, localizacion, pero, ademas, datos acerca de sus
gustos e intereses, hobbies (Palacios, 2016) que pueden ayudar a crear patrones de
comportamiento de los clientes de las empresas y adaptar mejor la oferta de

productos para satisfacer sus necesidades y ser mas competitivos.

Gallaugher y Ransbotham (2010) afirman que las redes sociales online ayudan a la
investigacion de mercado, captando informacion mediante los comentarios que
realizan los clientes, utilizando dicha informacidén para fomentar la innovacién y
también mejorar el servicio al cliente. Otra utilidad muy importante de las redes
sociales online para las empresas es que son un medio de comunicacién para que las
empresas muestren sus productos y gestionen su marca, desarrollando una éptima

imagen de marca. (Martins y Patricio, 2013).

Las organizaciones que pretenden mejorar el rendimiento de la innovacién pueden
aprovechar la informacidon que proporcionan las redes sociales online para obtener
nuevas ideas, disefiar y probar nuevos servicios y mejorar sus productos o
innovaciones (Ip et al., 2012). Esta innovacion se puede lograr con menores costos y

riesgos, ya que la informacién parte directamente de los clientes (Di Gangi et al., 2010)

Por lo tanto, se puede concluir que las redes sociales online, colaboran en el
aprendizaje continuo organizacional porque son una herramienta para captar
informacién acerca de los clientes, sus opiniones, gustos, etc, permitiendo crear
perfiles y segmentos con patrones de compra para las empresas. Son también, una
fuente para captar nuevas ideas y mejorar o crear nuevos productos, colaborando, de
esta forma, a la investigaciéon de mercados continua que implantan las organizaciones
gue aplican el aprendizaje continuo.
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Qi y Chau (2016) afirma que las redes sociales online influyen indirecta y directamente

en el aprendizaje organizacional.

Teniendo en cuenta los argumentos que apoyan la relacién entre las variables

mediadoras con los constructos se puede afirmar la cuarta hipétesis:

H4: Las redes sociales y el crowdsourcing ejercen un efecto mediador entre la

orientacion de mercado y el aprendizaje continuo.

Teniendo en cuenta todas las hipdtesis enumeradas el modelo se podria representar

con la siguiente figura:
Figura 32: Representacion del modelo tedrico.

La hipdtesis 4 se corresponde con la representacién del modelo entero.

Redes sociales

H2 online
. . H1 .
Orientacion al Aprendizaje
mercado X continuo
organizativo
H3 Crowdsourcing
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7.1 OBJETIVOS.

El objetivo fundamental de esta investigacion es validar el modelo tedrico planteado, y
en este capitulo se presenta el andlisis y los resultados obtenidos para lograr

conclusiones que resulten valiosas tanto a nivel a académico como empresarial.

Como primer objetivo de la investigacién se describen las propiedades que deben
cumplir las escalas de medida sociométricas seleccionadas y los indicadores que se

utilizan para validarlas.

El segundo objetivo, es realizar el contraste de las hipdtesis planteadas, utilizando la
metodologia de las ecuaciones estructurales, finalizando el capitulo con el andlisis de

los resultados obtenidos y la emisidn de unas conclusiones.

Las hipdtesis planteadas que se pretenden contrastar son:

H1: Existe una relacion positiva y significativa entre la orientacion al mercado y el

aprendizaje continuo en las organizaciones.

H2: Existe una relacion positiva y significativa entre la orientacion al mercado y el

grado de introduccion de redes sociales.

H3: Existe una relacion positiva y significativa entre la orientacion al mercado y el

crowdsourcing.

H4: Las redes sociales y el crowdsourcing ejercen un efecto mediador entre la

orientacion de mercado y el aprendizaje continuo.

7.2 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

Para realizar una investigacion cientifica que incluye constructos relacionados con las
ciencias sociales, se utiliza la sociometria, que estudia, utilizando métodos estadisticos,

la interrelacidn existente entre grupos de persona o individuos (RAE, 2020).
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Kinnear y Taylor (1993), afirman que para la realizaciéon de una investigacion se deben

realizar nueve pasos que son interdependientes.

En la primera fase se reconoce el problema a resolver, que en este caso seria el disefio
del modelo, que se basa en una amplia revisidon de la literatura existente sobre los
temas que son de interés de la autora y posteriormente definiendo un modelo que no
esté estudiado y que pueda aportar nueva informacién académica y aportaciones
beneficiosas para la direccion de las organizaciones. En esta fase también se definen
los objetivos, que serian demostrar la validez del modelo planteado mediante los

analisis pertinentes.

Posteriormente se define la informacidon necesaria a recopilar y cdmo recopilarla, es
decir, se definen las variables y los determinantes de estas, y se decide el tipo de
investigacion que se va a realizar, en este caso, cualitativa, mediante el método de la
encuesta. A continuacién, se define el alcance del estudio, el tamaifio muestral y el
procedimiento para seleccionar las unidades muestrales, que en el estudio que se esta
presentando, son 280 entrevista a gerentes de hoteles de 4 y 5 estrellas del territorio

espafiol.

La siguiente fase es la realizacion del trabajo de campo en el que se realizan las
encuestas y se recogen los datos que posteriormente serdn analizados mediante la
técnica de ecuaciones estructurales que permite establecer relaciones entre las

variables del modelo planteado.

Para terminar, se realiza una interpretacién de los resultados, obteniendo unas
conclusiones y unas futuras lineas de investigacion, explicando las limitaciones que se

han encontrado en la realizacidn de la investigacion.
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Figura 33: Fases de una investigacién de mercados.

‘ 1. Establecer la necesidad de informacion I
2. Especificar los objetivos de la investigacion y las
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| 9. Presentar los resultados de la investigacion I

Fuente: Kinnear y Taylor (1993)

El disefio de la investigacidon empirica debe de superar cada fase y en este caso se
utilizard la técnica de ecuaciones estructurales para demostrar el modelo teérico. Esta
técnica establece relaciones entre las variables y afirmar la correcta medicién del

modelo tedrico.

7.3 LA FICHA TECNICA DE LA INVESTIGACION.

En el 2016, afio en el que se realizd la investigacién de mercados, segln la Encuesta de
ocupacion hotelera en Espafia de ese afio elaborada por el INE (consultados los hoteles
de cuatro y cinco estrellas en los meses que se realizd la encuesta), existiendo 2.545
hoteles de cuatro estrellas y 244 hoteles de cinco estrellas, suponiendo un universo de

2.789 hoteles.

Para realizar la investigacion sobre el modelo tedrico planteado, se utilizé la técnica de
investigacion de mercados de cuestionario estructurado. Este cuestionario se envid a
toda la muestra de 2.789 hoteles, pero sélo estuvieron dispuestos a colaborar 280
hoteles. Se realizo una entrevista telefénica con sus gerentes entre el periodo de enero

a junio del 2016.
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Teniendo en cuenta el universo disponible, Garver y Mentzer (1999) indican que para
realizar una investigaciéon valida se recomienda un tamafio minimo de muestra de 200
entrevistas y en este caso, se han realizado 280 entrevistas (aproximadamente, 10%
del total de hoteles existentes) con un tamaio muestral adecuado para la realizacién

del estudio.

Tabla 9: Ficha técnica de la investigacién de campo.

Universo: Hoteles de cuatro y cinco estrellas. 2.789 hoteles.

Zona geografica Nacional. Espaia

Entrevista: Llamada telefonica

Tamano muestral: 280 empresas

Margen de error | £ 5,8 % (para un nivel de confianza del 95% para el caso
estadistico: mas desfavorable p=q=50%)

Fecha del trabajo de campo: | Enero 2016 — junio 2016

Fuente: Elaboracidn propia.

Para la realizacion de esta investigacidn se considera un nivel de confianza seguro del
95% (a = 0,05), entonces el valor de z equivale a 1.96 errores tipicos. (Morales, 2011).
Segln Morales (2011) “El suponer que p = g quiere decir que para escoger la muestra
nos ponemos en la hipdtesis de que en la poblacion hay la maxima diversidad posible:
un 50% va a decir que si y otro 50% va a decir que no, de esta manera, y por lo que
respecta a la varianza de la poblacién, no corremos riesgos de quedarnos cortos en el
numero de sujetos. Este valor de pq (= .25) es valido aun cuando las preguntas no sean

dicotdmicas”.
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7.4 EL SECTOR DEL ESTUDIO: TURISMO Y HOTELES.
7.4.1 El sector turistico.

La Organizacién Mundial del Turismo (OMT), define el turismo como un fenémeno
social, econédmico y cultural relacionado con la movilidad de los individuos a lugares
fuera de su residencia habitual, y que se pueden dar por distintos motivos como
pueden ser los laborales o personales. A estos individuos se les califica como visitantes

y realizan en sus viajes diferentes actividades que conllevan un gasto turistico.

Las actividades que forman parte del sector turistico son:

- Alojamiento.

- Actividades de distribucién de alimentos y bebidas, tiendas y restaurantes,
puestos de comidas, servicios de comidas preparadas y los establecimientos de
bebidas en general.

- Transporte de pasajeros: transporte mediante tren, por carretera, agua aéreo y
servicios de alquiler de vehiculos.

- Agencias de viajes, centrales de reservas o turoperadores mayoristas.

- servicios culturales, deportivos y recreativos y otras que se den en los
diferentes destinos, como excursiones, etc.

- Comercio al por menor de los servicios anteriormente nombrados. (Uruefia

2016)

Segun los datos presentados por la Organizacién Mundial de Turismo (OMT, 2020), el
turismo mundial cerro el afio 2019 con 1,5 billones de viajes en todo el mundo, lo que
supone un crecimiento anual del 4% (por encima del crecimiento de la economia
mundial) consiguiendo crecer por décimo afio consecutivo. El incremento en términos

absolutos fue de 54 millones.

La pandemia ha influido mucho en estas cifras, pero ya se atisba una recuperacién
inminente ya que segln el Bardmetro del Turismo Mundial de la OMT del 2021 indica
gue los ingresos por exportaciones del turismo registraran en el ailo 2022 un aumento

del 60-70% respecto a 2021, o del 70-80% respecto al aifio 2019.
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Dentro de este panorama global, y en el ranking de los principales destinos turisticos

mundiales, Espafia ocupa el segundo lugar.

El sector del turismo es uno de los que mas aportan al PIB de Espafia, el 12,3% del PIB 'y
el 12,7% del empleo en Espaifia (INE 2019), pero cuando le afecté gravemente la
pandemia este dato varié pasando a ser un 8% en el 2021 (INE 2022), aunque las cifras
al final del afio 2022, indican que se ha llegado a un 82% del PIB turistico respecto al

ano 2019.

Este estudio se centrara en el sector turistico porque supone un alto porcentaje en el
PIB nacional, y, ademas, es uno de los sectores en los que se trabaja con un gran flujo
de informacién (Poon, 1993) y que se gestiona a través de las nuevas tecnologias
(Buhalis y Law, 2008), de hecho, es uno de los sectores que mas utiliza los medios
digitales para la promocidn y venta de servicios (Sutty y Kwan, 2021).

En los afios en los que el turismo crecia de forma continua, Espafia batié récord de
turistas extranjeros en el afio 2019, con 83,7 millones de viajes internacionales y un
gasto de 92.337 millones de euros. En el 2019 el turismo logré 2,4 millones de
trabajadores afiliados, consiguiendo un crecimiento de 3,2% en términos relativos,
suponiendo 75.026 trabajadores (Ministerio de Industria, Comercio y Turismo, 2020).
El gasto turistico se incrementéd un 2.9% del afio 2018 al 2019, llegando a 82.337

millones de euros (Ministerio de Comercio y Turismo y Turespaia ,2019)

En la siguiente tabla se puede observar que el segundo porcentaje mas alto lo poseen

las actividades relacionadas con el turismo.

Figura 34: Actividades con mayor porcentaje de ventas fueras de Espafia. Afio 2019.
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Fuente: INE 2020.
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7.4.2 El sector hotelero espaiiol.

En los servicios de alojamiento en Espaiia en el afio 2018 se distinguen cinco tipos de
alojamiento, los albergues, que suponen un 0.6% de las pernoctaciones totales, los
alojamientos de turismo rural, suponen un 2.4%, los campings un 5%, los
apartamentos turisticos un 6% y los establecimientos hoteleros un 72.% de las
pernoctaciones, suponiendo el tipo alojamiento mayor de todos los existentes (INE

2019).

Figura 35: Pernoctaciones por tipo de alojamiento. Afio 2019

Alojamientos de Albergues
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Campings
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Apartamentos Establecimientos
turisticos 15,7% hoteleros 72,8%

Fuente: INE 2019.

En el estudio de Statista del afio 2021 se muestran los datos actualizados, resumidos

en la siguiente tabla:

Tabla 10: Namero de empresas del sector de alojamiento turistico en Espafia. Afio

2021

NuUmero
establecimientos

Hoteles y similares 12.597
Apartamentos turisticos y otros de
corta estancia 14.402

Campings y aparcamiento caravanas | 1076
Otros 907

Fuente: Statista (2021)

125



Como se puede observar, los hoteles han pasado a un segundo lugar, ya que debido a

la pandemia muchos clientes han optado por alquileres de viviendas vacacionales.

Teniendo en cuenta como ha afectado la pandemia a este al sector hotelero, se han
considerado las cifras previas a este acontecimiento, que muestran mejor la realidad
del sector. En la Encuesta Anual de Servicios, realizada en el 2019, los servicios de
alojamiento en Espana presentaban una cifra de negocio de 26.454 millones de euros,
suponiendo un 5% del total de millones facturados en Espafia y con 322.472 personas
ocupadas, un 4.9% del porcentaje total de empleados en nuestro pais. Segun el
informe de STR sobre la evolucién de este sector, en el 2019 se ha experimentado un
crecimiento sélido, de un 0.9% en la ocupacidon y un 5% en la tarifa media diaria, asi
como en el ingreso por habitacién disponible, con un incremento del 6.4%. Por otra
parte, el Barémetro del Sector Hotelero, indica que la ocupacién media llegd casi al

75% de las plazas disponibles.

Figura 36: Evolucion media anual de los establecimientos hoteleros en Espafia. 2018-

2019.
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Fuente: Statista 2019.

Si se muestran los ultimos datos publicados, el sector hotelero espafiol podria terminar

el afio 2022 facturando los 13.500 millones de euros, que representan el 80% de los
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obtenido en el ano 2019, cuando se alcanzaron los 17.250 millones de euros
(Observatorio sectorial DBK).
Observando estas cifras se puede concluir que es uno de los servicios de Espana que

mayor volumen de negocio presenta, por lo que su andlisis resulta muy interesante.

Si se analiza las diferentes categorias de hoteles, en la tabla que se adjunta, se puede
observar que el mayor numero de hoteles por categoria son los de cuatro y tres

estrellas, siendo los de cuatro estrellas los que presentan mayor grado de ocupacion.

Tabla 11: Establecimientos hoteleros en Espaiia. Datos 2021.

Grado de
ocupacion
Categoria hoteles (estrellas) N2 Hoteles | por plazas
Cinco 233 40,87
Cuatro 1780 43,33
Tres 1748 41,51
Dos 1447 33,62
Una 902 29,2

Fuente: Elaboracion propia a partir de Statista (2021)

Dentro del sector turistico, los establecimientos hoteleros, suponen un porcentaje de

facturacién muy importante y en el que se utilizan de forma intensiva las TIC’S.

En la siguiente figura se representa la evolucién media anual de los establecimientos

hoteleros en Espaina del afio 2008 al 2019.

Segun el informe del INE sobre Coyuntura Turistica Hotelera de enero 2020, se observa
una tendencia estable y “las pernoctaciones en establecimientos hoteleros aumentan
un 2,9% en enero respecto al mismo mes del 2019 y los hoteles facturan 82,0 euros de

media por habitacién ocupada, lo que supone un incremento anual del 0,8%. Durante
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el mes de enero las pernoctaciones en establecimientos hoteleros superan los 15,9

millones, un 2,9% mas que en el mismo mes de 2019. Las pernoctaciones de viajeros

residentes en Espaiia aumentan un 3,5% y las de los no residentes, un 2,6%.”

Todos estos datos, indican el buen estado en el que se encuentra la industria hotelera

espafiola.

Dentro del sector hotelero, para esta investigacidon se han seleccionado los hoteles de

4y 5 estrellas por los siguientes motivos:

a) Por el nimero de empleados que poseen.

b) Por el nUmero de dias de estancia medios.

c) Por el mayor numero de habitaciones disponibles.

d) Por el mayor grado de ocupacion.

A continuacién, se muestran los datos publicados en febrero de 2020 por el INE en el

Informe de Hoteles de Espafia 2020:

Tabla 12: Hoteles por categorias, nimero de viajeros y estancia media en Espaiia. 2020

Categoria Numero de viajeros Numero de pemoctaciones Estancia
Total Residentes Residentes Total Residentes Residentes media
en Espafia en el en Espafia en el
exiranjero extranjero
TOTAL 5.570.235 2925232 2645003 15959 217 5692536 10266681 287
HOTELES: Estrellas oro
Cinco 395985 119.884 276.101 1.458.273 263474 1.204.799 3,68
Cuatro 2.717.666 1322770 1.394.896 8.323.293 2555544 5767.749 3,06
Tres 1.317.158 738.084 579.074 3.686.932 1.469.886 2217.045 2,80
Dos 401.654 271.070 130.585 860.739 472.095 388.644 2,14
Una 167.774 108.063 59711 357.004 198 841 158.164 213
HOSTALES: Estrellas plata
Tresy dos 311.053 202.155 108.897 623.346 371784 251562 2,00
Una 258 945 163.208 95738 649.630 370912 278718 251
Tasa anual 6,07 6,15 5,97 292 3,50 260 -2,97
Tasa anual acumulada 6,07 6,15 5,97 292 3,50 2,60 -2.97

Fuente: INE 2020.

Los datos anteriores de categorias de hoteles se resumen en la siguiente tabla:
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Tabla 13: Estancia media en hoteles. 2019

Categoria hoteles estrellas oro |2019
Cinco 3,68
Cuatro 3,06
Tres 2.80
Dos 2,14
Una estrella 2,13

Fuente: Elaboracidn propia

Segun se observa en las tablas anteriores la mayor estancia de los viajeros en los

hoteles espafioles se da en los hoteles de cuatro y cinco estrellas. Por lo que es otro de

los motivos por los que se ha seleccionado estos hoteles para realizar la investigacion.

Tabla 14: Establecimientos hoteleros por categorias, plazas, grados de

personal empleado.

ocupacion vy

Categoria Numero esta- Numerode  Numero de Grado de ocupacion Total
blecimientos habitaciones plazas estima- Por Por plazas Por personal
abiertos esti-  estimadas dasseginla plazas en fin de habita- empleado
mados segin  segun la encuesta semana ciones
la encuesta encuesta

TOTAL 11.987 534.405 1.106.289 46,14 51,22 54,44 156621

HOTELES: Estrellas oro

Cinco 267 42325 89.537 51,96 56,49 61,22 26.868

Cuatro 1.854 239.859 510811 52,11 57,31 62,62 78.127

Tres 1.789 114.030 241.834 48,67 53,59 56,18 29.993

Dos 1444 41.842 82.987 33,32 39,52 40,53 6.944

Una 914 20.045 38.999 29,44 36,83 35,30 2.895

HOSTALES: Estrellas plata

Tres y dos 2514 38.530 72.940 27,46 32,14 32,93 5687

Una 3.205 37774 69.181 30,18 33,35 37,19 5.007

Tasa anual -0,07 0,24 0,46 242 4,22 2,22 1,27

Fuente: INE 2020.

En la tabla adjunta se observa que los hoteles de cuatro estrellas son los que mayor

numero de hoteles existen en Espafia y los que ocupan a un mayor numero de
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empleados y ofertan un mayor nimero de plazas, obteniendo por lo tanto un mayor
porcentaje de ocupacion respecto al resto de categorias.

Statista, una plataforma de datos empresariales, indica segin la categoria de los
hoteles, la media anual de empleados en los establecimientos hoteleros en Espafia
durante 2019, y son los de 3, 4 y cinco estrellas, los que mas empleados poseen en
Espafia (statista 2019). El mayor nimero de empleados estan en los hoteles de 4
estrellas de oro, ademas, poseen cerca de 698.000 plazas, contando con el mayor
numero de plazas medias y el grado de ocupacidon mas alto con un 66.33% (statista

2019).

Figura 37: Numero de empleados por categoria de hoteles. Afio 2019.
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Fuente: Statista 2020.

Las plazas hoteleras medias por afio han aumentado su crecimiento durante los afios

2016, 2017 y 2018, suponiendo en el pais cerca de un millén y medio de unidades.
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7.4.3 Relacion de los constructos en el sector turistico y hotelero.

Internet y las nuevas tecnologias han cambiado la forma actuar de los negocios y
estrategias de la industria turistica (Buhalis y Law, 2008). El avance de los motores de
busqueda, la capacidad de carga y la rapida evolucién de las redes ha supuesto una
influencia en el uso de las nuevas tecnologias por parte de viajeros a la hora de

planificar y experimentar los viajes (Buhalis y Law, 2008).

Internet supone un nuevo canal de comunicacién y distribucion tanto para los clientes
como para las empresas proveedoras de productos y servicios para el turismo (Frias et

al., 2008).

Una de las herramientas iniciales ha sido las paginas web, utilizadas para obtener
informacién en el proceso de compra de los clientes en la seleccidn del alojamiento,
actividades complementarias, promoviendo la atraccién y venta de servicios (Song y

Zinkhan, 2008).

Las ventajas del uso de Internet como ser un medio instantdneo, de coste bajo,
interactivo y global (Frias, et.al 2008) ha incidido y modificado la forma en la que los

viajeros buscan informacion y planifican sus viajes.

Teniendo en cuenta este contexto, la estrategia de orientacion al mercado esta muy
relacionada con las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacion; las
empresas generan un flujo de informacidn hacia fuera, hacia sus clientes pero también
captan informacién de los clientes hacia el interior de la empresa, ya que estos
intercambian informacion a través de las redes sociales online sobre sus experiencias
tanto de productos como de servicios (sobre hoteles, instalaciones, etc.)
representando una fuente de inteligencia de mercado fundamental para la empresa
(Lim et al., 2011), que canaliza dicha informacién mediante los procedimientos
adecuados, para analizarla, interpretarla y distribuirla de forma adecuada, colaborando
al aprendizaje organizativo. Este tipo de informacién supone un valor estratégico para
las empresas, ya que la utilizan para adaptar la empresa a las necesidades cambiantes
de sus clientes. Por lo tanto, una mayor orientacién al mercado produce una mejora en
la gestidon organizacional de las compaiiias turisticas y sobre todo en el desempefio de

la empresa (Sin et al., 2005).; Wang, Chen y Chen, 2012).
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Dentro del proceso de compra de los turistas, en la primera fase entra en proceso de

busqueda de informacién, y el consumidor del siglo XXI utiliza las fuentes de

informacién que provienen de Internet para consultar informacion acerca de destinos,

rutas, alojamiento, actividades etc.

La contratacidon de viajes online se ha convertido en Espafia en uno de los servicios mas

comprados, con una cuota de un 52% (IABcommerce 2022).

Figura 38: Influencias de los compradores online antes de realizar la compra.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de estudio IAB Spain (2022)

Los compradores online antes de realizar sus compras se informan a través de las

recomendaciones de Internet, en segundo lugar, utilizan los buscadores y, en tercer

lugar, vistan la pagina web de la empresa. Las redes sociales ocuparian el 82 puesto en

las variables de influencia de la compra online, por lo que se concluye que son un

influenciador importante en el proceso de compra online.
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Figura 39: Etapas de la experiencia turistica.
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Las etapas que conforman la experiencia turistica son la planificaciéon del viaje,
realizacion del viaje y recuerdo del viaje. La primera etapa es la de la planificacién, en
la que se realiza la busqueda de informacion, y los medios para buscar informacién han
cambiado, los turistas buscan recomendaciones y opiniones de las diferentes empresas
a las que pretenden contratar, y estos tienden a ser cada vez mas independientes de
las empresas que ofrecen la contratacion servicios turisticos, como las agencias de
viajes, etc. (Buhalis & Law, 2008). Los futuros turistas, en Internet, tienen facilidad para
buscar informacion y comparar ofertas, asi como contratar viajes de forma sencilla y
normalmente a precios mas bajos que fuera de Internet. Los turistas poseen un mayor

control sobre las ofertas comerciales que las propias empresas turisticas.

Segun la encuesta de movimientos turisticos de los espainoles (Familitur) del afio 2012

gue analiza los datos relativos a los viajes que realizan los residentes en Espaia y el
turismo interno y se concluye que una cuarta parte de los espanoles utilizaron Internet
para planificar su viaje. Esta cifra se duplica respecto al afio 2008 cuando solo el 12,5%
de los espafioles utilizaban Internet para su planificacién. Respecto al turismo emisor,
el porcentaje de residentes que utiliza Internet para la planificacién de su viaje se ha

incrementado del 35,4% en 2008 al 56,5% en 2012.

El uso mas frecuente que se ha dado a Internet es para la busqueda de informacion.
Referente a la realizacion de reservas y compras online, la tendencia ha sido creciente.

En el 2015 en el caso del turismo interno, se ha experimentado un incremento de la

133



frecuencia de la realizacién de reservas online en casi 8 puntos porcentuales, hasta
alcanzar un 74,8%, siendo mayor el crecimiento de espafioles que realizaron compras

online, un 15% respecto a 2008, hasta alcanzar 45,6%.

Figura 40: Uso de Internet en Espafia en la planificacion de los viajes de turismo
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Fuente: ONTSI a partir de los datos de la encuesta de movimientos turisticos (Familitur,

2012).

Como se puede observar en la figura, entre los afios y se incrementa en casi el doble
los usuarios que utilizan Internet para realizar la planificacién de su viaje, creciendo las
busquedas de informacidn en este medio, las reservas online y los contratos de viajes
online, es decir, los pagos; por lo que se puede concluir que este medio es cada vez
mas utilizado por los viajeros y como consecuencia las empresas turisticas le deben

dedicar mayor atencion y recursos.

En un estudio sobre la informacién de los viajes en linea se descubrid que los
consumidores invierten una mayor confianza en las publicaciones realizadas en sitios
web gubernamentales de turismo en comparacion con los comentarios de las redes
sociales en linea (Burgess et al., 2011), lo que muestra que uno de los puntos débiles

de las redes sociales online es la falta de fiabilidad de los comentarios realizados por
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los usuarios, ya que en determinadas ocasiones los clientes tienden a exagerar sus
experiencias negativas o incluso utilizar este medio de comunicacién para “vengarse”
de las empresas porque no han sucumbido a sus peticiones. Algunos estudios
coinciden en que ha habido un aumento exponencial del nimero de comentarios
falsos, lo que esta dafiando seriamente la credibilidad de los comentarios en las redes
sociales en linea poniendo en riesgo la reputacién de las empresas (Zhang et al., 2016).
Los investigadores han prestado mucha atencién a este tema, indicando que el
impacto de las publicaciones negativas o el boca a boca electronico es mucho mas alto
gue el de los comentarios positivos, atrayendo a muchos mds lectores (Aggarwal, et

al., 2012).

En 2012 un 24,4% de los turistas de interior y un 56,5% del turismo emisor, utilizaron
Internet para realizar la planificacién de sus viajes. Esta cifra es baja respecto a la de
los Estados Unidos donde, en 2014, el 77% de los turistas que viajaron por motivos de
trabajo y el 74% y los que lo hicieron por placer comentan que utilizaron Internet para

planificar el viaje (Urueia et al. 2016).

Después de la fase de busqueda de informacién le sigue la fase de analisis de
alternativas, en la que se valora la opinion de los clientes que han tenido experiencias
en los lugares en los que los clientes pretender viajar. Estas opiniones resultan mas
relevantes, imparciales y creibles para los futuros clientes, que la publicidad o venta
comercial. Por ello, las empresas de hosteleria solicitan a los clientes la opinién sobre
la experiencia vivida, y de esta forma incrementan su credibilidad (Palacios-Marqués et
al., 2015). Algunas empresas han fomentado el crowdsourcing de contenido
incentivando a los clientes a aportar sus valoraciones en sus paginas web y redes
sociales. Una vez evaluadas las alternativas los futuros clientes toman la decision final

sobre el viaje a realizar.

Una terminada la evaluacién de alternativas se realiza la compra del viaje, que puede
incluir transporte, alojamiento, etc. Y en la Ultima década se observa que esta compra

se suele realizar online.

135



En el Estudio Anual de ecommerce de Espafia del afio 2022 realizado por AIB Spain,
gue es la mayor asociacion mundial de comunicacion, publicidad y marketing digital, se
observa que en el ranking de productos/servicios mas adquiridos por Internet han sido
en primer lugar, el entretenimiento y la cultura, seguido de productos de moda y
alimentacion y en cuarto lugar los viajes y estancias, siendo uno de los servicios mas

consumidos en Espafia (AIB Spain 2022).

Figura 41: Productos mas comprados online. 2022
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de estudio de IAB Spain (2022).

Como tercera etapa se encuentra la realizacidn del viaje, en el que los turistas viven
experiencias en transporte, alojamientos y hosteleria, asi como actividades
complementarias. En el disfrute del viaje los clientes aportan sus opiniones en portales
de Internet, como paginas web, redes sociales y encuestas de satisfaccién. La ultima
fase del viaje es el recuerdo de éste, en el que el cliente sigue aportando su opinién en

blogs, redes sociales, etc.

En las redes sociales y otras plataformas de Internet de intercambio de informacion,
como blogs, foros, etc. se promueve una comunicacién boca a boca, pero de forma

electrénica y lo que supone unas potentes herramientas de marketing para
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promocionar las empresas turisticas, de hecho, las empresas del sector turistico y de
hospitalidad fueron las primeras en incluir el crowdsourcing y las redes sociales como

parte de estrategia promocional (Gligorijevic, 2016).

Algunas plataformas de revisién de opinidn online son TripAdvisor, lgoUgo, Zagatr o
Thorn Tree, Expedia, Booking (Gligorijevic, 2016). TripAdvisor es uno de los sitios mas
conocidos en el que los clientes escriben y buscan informacién relacionada con el
turismo y escriben opiniones. En la pdgina se puede opinar sobre hoteles,

restaurantes, vuelos, anuiIeres y cruceros entre otros temas.

Las redes sociales online suponen un importante canal de comercializacion en la
industria turistica, y sobre todo en las empresas de hosteleria (lp et al., 2011), por lo
gue las empresas las utilizan de forma intensa. Segun "State of the Industry: The 2019
Report on Travel Advertising", encuesta realizada por Sojern a mds de 600 directivos
de marketing de empresas turisticas de 46 paises, Facebook, Instagram y Youtube son
las redes sociales favoritas utilizadas en los departamentos de marketing de las
empresas turisticas y oficinas de turismo cuando contratar campafias de publicidad en

las redes sociales.

Figura 42: Redes sociales contratadas por las empresas para realizar publicidad. 2019
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Facebook Dynamic Ads
for Travel

Facebook Stories
Instagram Ads
Instagram Stories
Snapchat Ads

Pinterest Ads

Twitter Ads 38%

Fuente: Sojern 2019.
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Como se observa en la figura 45, los objetivos primordiales de las empresas turisticas
que utilizan Facebook e Instagram, son la captacién de nuevos clientes e incrementar
la notoriedad de marca; otros objetivos secundarios son el marketing directo y la
comunicacion de ofertas, mostrando las instalaciones o las experiencias de los clientes.
En ultimo lugar se observa el objetivo de la fidelizacién de clientes, que se logra en

gran parte, cumpliendo los objetivos anteriores.

Figura 43: Efectividad de la publicidad en Facebook o Instagram.
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Fuente: Sojern 2019.

Las empresas se han dado cuenta que a medida que se incrementa la cantidad de
informacién en Internet, en las organizaciones disminuye la capacidad de controlar
dicha informacién y generar mas contenidos de interés, suponiendo un reto para la
estrategia de marketing la presencia en los medios sociales de Internet (Urueiia et al.,

2016)
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La orientacidn empresarial se ha estudiado en grandes cadenas hoteleras (Jogaratnam
y Tse, 2006) y se concluye que existe una relacién positiva entre orientacion y
rendimiento empresariales en hoteles de cinco estrellas en China, Hong Kong, Malasia
y Singapur. Palacios- Marqués et al., (2016) realizan otra investigacion relacionada con
la anterior, pero en pequenos hoteles y concluyen que las empresas deben integrar las
redes sociales online en sus estrategias porque los clientes aportan ideas a través de
ellas para crear nuevos productos y servicios; ademds, mediante este canal las
empresas pueden conocer las preferencias y necesidades de los clientes, reduciendo la
incertidumbre cuando se buscan nuevas ideas exitosas. Muchos empresarios han
utilizado las redes sociales online en sus empresas a pesar de conocer muy poco sobre

su eficacia.

Se puede concluir que las redes sociales en linea se han convertido en una plataforma

idénea para fomentar las relaciones entre las empresas y los clientes.

Analizando el papel del crowdsourcing en los hoteles, diversos autores estudian el
tema en profundidad, por ejemplo, Garrigds Simdn, F. J., y Narangajavana-Kaosiri
(2015), investigan la utilidad de esta herramienta y constatan que los usos mas
habituales son el disefio integral de los hoteles, desde el disefio de las habitaciones
hasta las instalaciones y las tecnologias que se utilizardn en el desarrollo de productos
y procesos; también se utiliza para mejorar la calidad de servicio y productos ofrecidos
a los clientes, asi como para solucionar tareas relacionadas con el personal de recursos
humanos. Estas plataformas sirven como apoyo en investigacién de mercados, para
mejorar la gestion de personal, de inventarios y crear campanas para promover las

empresas turisticas.

7.5 DISENO DE LA ENCUESTA.

La encuesta utilizada en el estudio esta dividida en cuatro secciones, una por cada
constructo del modelo propuesto, es decir, el constructo de orientacion al mercado, el

de crowdsourcing, el del grado de introduccién de las redes sociales y, por ultimo, el
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constructo de aprendizaje continuo organizacional. Cada constructo formado por

items como se puede observar en la tabla que se muestra a continuacion:

Tabla 15: items que forman cada constructo

Constructo items

Crowdsourcing 8

Grado de introduccion de las redes

sociales 8

Orientacion al mercado 10

Aprendizaje continuo en la organizacién |7

Fuente: elaboracidn propia.

Cada item supone una afirmacién, y para indicar el grado de acuerdo o desacuerdo se
utiliza la escala Likert de 7 puntos. A continuacion, se indica el significado de cada

puntuacion:

1 = Totalmente en desacuerdo con la afirmacién.

2 = Desacuerdo.

3 = Parcialmente en desacuerdo.

4 = Su opinion es neutral, es decir ni acuerdo ni desacuerdo.
5 = Parcialmente de acuerdo.

6 = Esta de acuerdo.

7= Totalmente de acuerdo con la afirmacion.
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8.1 DEFINICION DE LAS ESCALAS DE MEDIDA

Escala de medicidn de la orientacion al mercado

Los autores mds importantes que han desarrollado escalas de medicion de la

orientacién al mercado son por orden cronoldgico:

e Narver y Slater (1990)

e Kohliy Jaworski (1990)

e Kholi, Jaworski y Kumar (1993)
e Deshpandéy Farley (1998)

e Matsuno y Mentzer (2000)

Una de las escalas mas utilizadas es la MKTOR de Narver y Slater (1990), formada por
15 items y fue estudiada en una muestra de 371 gerentes de una empresa (Deshpandé

y Farley, 1998).

La escala MARKOR de Kholi, Jaworski y Kumar (1993), consta de 20 items y fue
elaborada mediante un analisis factorial no lineal en una investigacion con una
muestra de ejecutivos seniors de marketing y otras areas de 220 unidades de negocio

(Deshpandé y Farley, 1998).

Deshpandé et al., (1993) desarrollaron la escala de orientacién al consumidor. La
escala contiene 9 items y fue desarrollada en una investigacion con una muestra de

138 ejecutivos japoneses.

En 1998 Deshpandé y Farley crearon la escala MORTN, en base a la comparacion de
tres escalas de medicion, una escala que crearon en el afo 1993, la escala MKTOR y la
escala MARKOR. Para su desarrollo utilizaron un analisis factorial de un total de 44
items, 15 items de la escala de Narver y Slater (1990), 9 items de la escala de
Deshpandé et al. (1993) y 20 items de la escala de Kohli et al. (1993). El estudio utilizé

una muestra de 82 ejecutivos de marketing de 27 organizaciones.
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En el afio 2000 Matsuno y Mentzer crearon la escala EMO, que consta de 22 items. La
escala fue elaborada a partir de 69 items y el estudio utilizd una muestra de 3300

ejecutivos de marketing (Matsuno et al., 2005).

En la presente investigacidn se ha seleccionado la escala de Deshpandé y Farley (1998),

ya que es la que mejor sintetiza las principales escalas que se han utilizado.
Los items que componen esta escala son:

1.Los objetivos de nuestro negocio son guiados principalmente por la satisfaccién del

cliente.

2.Constantemente medimos nuestro nivel de compromiso y orientacidon para atender

las necesidades del consumidor.

3.Comunicamos libremente informacién sobre las experiencias exitosas de nuestros

niveles entre todas las funciones del negocio.

4, Nuestra estrategia para la ventaja competitiva tiene como base nuestra

comprensién de las necesidades de los clientes.

5. Medimos frecuente y sistematicamente la satisfaccién del cliente.

6. Tenemos mediciones rutinarias para el servicio al cliente.

7.Estamos mas orientados hacia el consumidor que nuestros competidores.
8.Este negocio existe principalmente para servir a nuestros consumidores.

9.Reunimos a nuestros consumidores al menos una vez al afio para evaluar la calidad

de nuestros productos y servicios.

10. Los datos de satisfaccidn al cliente se diseminan regularmente por todos los niveles

de la organizacién.
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Escala de medicion de las redes sociales

Segun Palacios-Marques et al., (2015) las redes sociales online permiten que el
departamento de marketing posea informacién para mejorar sus conocimientos sobre
el mercado y los clientes, obteniendo informacidn acerca de las tendencias del
mercado, sobre sus competidores y clientes, asi como de productos y servicios. Para
ello, la empresa tiene que poseer perfiles en las redes sociales en las que estan
presentes sus clientes y tener personal en la empresa asignado a la gestién de las
redes sociales, asi como tener una estrategia definida para lograr el éxito en su

implantacion.

La escala de medida utilizada para la investigacion es la de Palacios-Marqués y Peris
(2011) utilizada en los articulos de Palacios-Marques, (2016) y Palacios-Marqués
(2015). Se ha seleccionado esta escala porque abarca todos los aspectos

fundamentales para la correcta gestion de las redes sociales en la empresa.

Las respuestas siguen la escala de Likert, con valores del 1 al 7 y los items valorados

son:

1. La empresa dispone de un perfil en las principales redes sociales.

2. Existe una estrategia Unica a la hora de crear perfiles para que exista una
apariencia Unica y uniforme.

3. Las acciones que se desarrollan a nivel de redes sociales vienen determinadas
por la estrategia de negocio de la empresa.

4. Existe personal continuo para identificar procesos relacionados con las redes
sociales.

5. La empresa dispone de un community manager que dinamiza la interaccidén con
usuarios.

6. Existen sistemas de marketing cruzado que estimulan que el usuario interactie
con las redes sociales que desarrolla la empresa.

7. Existen politicas de promocién de los productos y servicios de la empresa en las
redes sociales.

8. Existen incentivos por el cumplimiento de objetivos asociados al desarrollo de

redes sociales.
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Escala de medicidén de aprendizaje organizativo

Los autores que han creado escalas de medida sobre el aprendizaje organizativo son:

- Hulty Ferrell (1997): escala sobre la capacidad de aprendizaje organizativo

- Templeton et al., (2002): escala sobre el aprendizaje organizativo

- Tippins y Sohi (2003), escala sobre el aprendizaje organizativo

- Jerez-Gomez et al. (2005) escala sobre la capacidad de aprendizaje
organizativo,

- Palacios-Marques y Garrigos-Simon (2005), escala sobre el aprendizaje
continuo en la organizacién

- Chiva et al., 2007), escala sobre la capacidad de aprendizaje organizativo

- Chiva y Alegre (2009) escala sobre la capacidad de aprendizaje organizativo

En esta investigacion se analiza el constructo de aprendizaje continuo en la
organizacién, y la escala que mejor lo describe y que mide elementos importantes del
aprendizaje organizativo es la de Palacios-Marques y Garrigos-Simon (2005) que
cumple las propiedades sociométricas exigibles en las escalas de ciencias sociales y que

se han basado en los trabajos de Churchill (1979) y DeVelis (1991)
Los items son:

1. En la empresa se ha de fomentar la reflexidn, la critica y el cambio para la
mejora continua.

2. Las nuevas ideas deben ser muy valoradas, independientemente del empleado
gue las formule.

3. En una organizacidn se debe esperar de todos, no sélo de los directivos, que
resuelvan los problemas y ofrezcan sugerencias.

4. Los empleados deben ver su trabajo en la empresa como un proceso de
aprendizaje que nunca termina.

5. La empresa posee un plan de carrera que incentiva a sus empleados al
aprendizaje continuo.

6. Los empleados reciben formacidn generalista que posteriormente aplican a sus
tareas habituales.
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7. Existe un sistema de mejora continua que permite mejorar los procesos que

hayan alcanzado los estandares de calidad fijados

Escala de medicién del crowdsourcing

Los elementos finales elegidos para medir el crowdsourcing son los propuestos por Xu,
Ribeiro-Soriano y Gonzalez-Garcia (2015) ya que incluyen formas para motivar e incitar
al cliente a participar aportando ideas a la empresa. Esta escala esta basada en las
condiciones que debe cumplir una escala, segin Churchill (1979, p. 68) y DeVellis

(1991, p. 44).

Mediante la utilizacion de la técnica Delphi, se cred una muestra amplia de items para
describir el constructo (Churchill, 1979, p. 63) y posteriormente se plasmaron en un
cuestionario los mas importantes. El panel de expertos estaba formado por 24
expertos de diferentes profesiones (tanto a nivel empresarial como académico,
profesores que habian investigado sobre el crowdsourcing). Para las respuestas se
utilizd la escala Likert de siete puntos. El instrumento de medicidn fue comprobado en
dos ocasiones. La escala inicial estaba formada por 14 items, pero seis fueron

suprimidos utilizando el método Delphi y finalmente se quedd con 8 items.
Estos son los items de la escala de medicion del crowdsourcing:

1. La organizacidon ha desarrollado plataformas para desarrollar ideas sobre nuevos

productos o servicios.

2. Los clientes tienen motivacién para exponer libremente sus ideas respecto a

innovaciones a introducir por la empresa.

3.En una organizacién se debe esperar de todos, no sdélo de los directivos, que

resuelvan los problemas y ofrezcan sugerencias.

4.Los empleados deben ver su trabajo en la empresa como un proceso de aprendizaje

que nunca termina.

5.La empresa posee un plan de carrera que incentiva a sus empleados al aprendizaje

continuo.
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6.Los empleados reciben formacién generalista que posteriormente aplican a sus

tareas habituales.

7. Existe un sistema de mejora continua que permite mejorar los procesos que hayan

alcanzado los estandares de calidad fijados.

8.2 LAS PROPIEDADES DE LAS ESCALAS DE MEDIDA

Cuando se ha definido el modelo a investigar se debe evaluar el ajuste de los datos al
modelo planteado (Barrio y Luque, 2000); es necesario comprobar que cumple las
propiedades sociométricas y que se trata de una escala de medida valida, para ello, se
tiene que demostrar se cumplen tres caracteristicas: la dimensionalidad, la fiabilidad vy,

la validez (Hair, J., Anderson, R., Tatham, R. y Black, W. 1999).

Frias-Navarro, D. (2020) indica que el instrumento de medida de los constructos debe
de demostrar que cumple las propiedades psicométricas de fiabilidad y validez. La
fiabilidad se refiere a las puntuaciones que se obtienen en el instrumento utilizado
para la medida y la validez es el grado en que el instrumento seleccionado mide

aquello que se pretende medir.

Una vez se han definido los instrumentos de medida, como se ha realizado en el
apartado anterior, hay que demostrar que son validos y fiables para la investigacidon
(DeVellis, 1991: 10), por lo que se analizara las propiedades que tienen que cumplir las

escalas de medida de los constructos planteados en el modelo tedrico.

DIMENSIONALIDAD

Antes de la utilizacidn en la investigacién de las escalas de medicidn seleccionadas hay
gue evaluarlas para asegurarse que recogen toda la informacidn del constructo que se
procura medir, y esta informacién debe conseguirse de una forma lo mas exacta y
fiable posible. Para realizar esta comprobacién se utiliza la técnica de Andlisis Factorial

Confirmatorio.
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En primer lugar, se comprueba la existencia de los grados de libertad (g.l.) y
posteriormente se analizan las medidas de ajuste global en las ecuaciones
estructurales, que son las medidas absolutas de ajuste, las medidas incrementales, v,
por ultimo, las medidas de parsimonia (Hair et al., 1999). A continuacién, se realiza

una breve explicacién de estas:

1. Medidas absolutas de ajuste: indican el grado en que el modelo globalmente

(modelo de medida y modelo estructural) predice la matriz de datos inicial.

Para un analisis global del modelo, se utiliza el estadistico X? (Chi-Square) que mide la
diferencia entre la matriz de datos inicial y la matriz estimada en el modelo (Barrio y

Luque 2000).

Las medidas absolutas utilizadas son:

Satorra Bentler Chi-Square: El estadistico chi-cuadrado contrasta la hipdtesis nula de
que el modelo es correcto, es decir, que el modelo posee un ajuste aceptable de los

datos observados.

GFI (LISREL Goodness Fit Index): Es el porcentaje de la covarianza observada explicada
por la covarianza tedrica. Si el valor del indica es igual o superior a 0,9 indica que existe

un buen ajuste de los datos observados.

RMSR (Root Mean Square Residuals) es la media absoluta de los residuales de la
covarianza. Cuanto mas se acerque el valor a cero, el ajuste es mejor. Los valores

inferiores a .10 y cercanos a 0 se consideran aceptables y validos.

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation). También conocido como RMSE o
discrepancia por grado de libertad. Se considera que un RMSEA igual o inferior a .08 es

satisfactorio.
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Tabla 16: Medidas de bondad absoluta de ajuste.

NIVELES RECOMENDADOS DE
MEDIDAS DE AJUSTE ACEPTACION

X2  Satorra-Bentler 'y nivel de

significacion Nivel de significacién mayor de 0,05
GFI Valor superiora 0,9
RMSR Valor inferior a 0,08
RMSEA Valor inferior a 0,08

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Barrio y Luque (2000).

2. Medidas incrementales de ajuste: estas medidas comparan el modelo planteado con

el peor modelo posible, en el que falta de asociacion entre las variables del modelo

(Barrio y Luque, 2000).
Para ello se utilizaran los indices:

a) AGFI (LISREL Adjusted Goodness Fit Index): Este indice si su valor es igual o superior a
0,9 indica un buen ajuste de los datos . Segun este indice, tanto los principios como las

técnicas presentan un ajuste adecuado entre el modelo planteado y la matriz de datos.

b) BBNFI (Bentler-Bonett Normed Fit Index): Es el indice de ajuste normalizado
(acotado entre 0 y 1) y valora la disminucién del estadistico chi-cuadrado del modelo
propuesto con respecto del modelo base. Cuando los valores son iguales o superiores a

0,9 se concluye que existe un buen modelo.

c)BB-NNFI (Bentler-Bonett Non Normed Fit Index): este parametro mide la disminucion
del estadistico Chi-Square del modelo planteado. Su valor debe ser superior a 0,9. Es
parecido al NFI, pero tiene en cuenta la complejidad del modelo y es relativamente

independiente del tamafio muestral.
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d)IFl (Incremental Fit Index): Los valores aceptables de este indice son los cercanos a

uno, aungque en ocasiones puede ser superiores. Los valores de este indice para cada

uno de los modelos estimados respaldan la bondad del ajuste.

Tabla 17: Medidas incrementales de ajuste.

MEDIDAS DE AJUSTE

NIVELES RECOMENDADOS
ACEPTACION

DE

AGFI Valor superiora 0,9
BB NFI Valor superiora 0,9
BB NNFI Valor superiora 0,9
IFI Valor préoximo a 1

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Barrio y Luque (2000).

Medidas de parsimonia:

La parsimonia de un modelo propuesto indica el grado en que se alcanza el ajuste para

cada pardmetro estimado o coeficiente, evitando el sobreajuste con coeficientes que

No son necesarios.

Algunos indices de grado de parsimonia mas utilizados son:

AIC (Akaike Information Criterion): Tiene en cuenta la bondad de ajuste estadistico y

también el nimero de parametros a analizar. Resulta muy util para realizar la

comparaciéon de modelos.

b) NC (Normed Chi-Square): se haya mediante el estadistico X? dividido por los grados

de libertad (Joreskov 1969)
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Tabla 18 Medidas de ajuste de parsimonia.

NIVELES RECOMENDADOS DE
MEDIDAS DE AJUSTE ACEPTACION

Entre 1 y 2, llegando a 5 con menos

NC exigencia

AIC Valores reducidos

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Barrio y Luque (2000).

FIABILIDAD

Cuando se define la escala que se va a utilizar para medir un constructo, se tiene que
asegurar que la medida es de calidad y que asegura que las conclusiones a las que se
llegara tras la realizacion del estudio son fiables. La fiabilidad también se define como

el grado en que la medicion esta libre de error aleatorio.
La escala es fiable cuando no presenta no presenta error aleatorio ni sistematico.

Para medir la fiabilidad de una escala, los valores generados por ella tienen que

cumplir:

1.- Equivalencia interna o consistencia que indica que todo el conjunto de variables

operativas observadas debe medir el mismo concepto subyacente.

2.- La estabilidad temporal, que consiste en la capacidad de la escala para lograr

resultados inalterables o constantes a lo largo del tiempo.

Para medir la fiabilidad, el coeficiente mas utilizado es el a de Cronbach que analiza la
consistencia interior de la escala a través de la correlacion media de un item con todos

los demas items.
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La fiabilidad compuesta se calcula a partir de las cargas estandarizadas y los errores de

medida mediante la siguiente férmula:

( T cargas estandarizadas)?

Fiabilidad compuesta =
( T cargas estandarizadas)? + (¥ errores de medida)

El indicador que se utiliza para conocer la fiabilidad es un minimo de 0,7, aunque no

existe un consenso definido al respecto.
VALIDEZ

Una escala de medida es valida cuando consigue medir realmente lo que el
investigador pretende analizar, es decir, la variable a estudiar. Una medida es valida
cuando las diferencias en los valores observados reflejan diferencias reales en la
variable a medir, y no en otros factores (Churchill, 1979). Se pretende que la medida

no tenga error sistematico ni error aleatorio.

Existen tres tipos basicos de validez que se corresponden con esas tres formas de

determinarla; la validez de contenido, la validez convergente y la validez discriminante.

Validez de contenido

Cuando el procedimiento seguido para el desarrollo del instrumento de medida ha sido

adecuado existe validez de contenido (Peter y Churchill, 1986:1; Grapentine, 1994).

Se debe de determinar si los items que forman la escala son los adecuados para la
evaluacion del constructo. Esto se complica cuando lo que se tiene que de medir son
actitudes o creencias, porque es dificil conocer exactamente cudl es el conjunto de
items que potencialmente deberian recogerse en la escala, y qué muestra podria ser la

representativa.

En la actualidad no se dispone de un criterio objetivo que mida el grado de validez de
contenido de una escala, porque es concepto cualitativo que depende mucho del

criterio subjetivo de los investigadores (Bollen, 1989: 185).

Un criterio contempla que la creacién de los items que la forman la escala se

fundamenta en argumentaciones tedricas, escalas y estudios empiricos anteriores ya
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existentes en la literatura desarrolla respecto al tema a tratar; otro de los criterios mas
utilizados es analizar si el proceso seguido para la construccion de la escala concuerda
con alguna metodologia tratada en la literatura que se ha elaborado sobre el tema a
estudiar. El esquema utilizado para desarrollar instrumentos de mediciéon ha seguido
los pasos de Churchill (1979) y DeVellis (1991). Las fases de las que consta este proceso

se enumeran en la figura siguiente:

Figura 44: Fases para desarrollar instrumentos de medicién.

4 )
Conceptualizacion

del constructo

!

Identificar las variables
con las que se mide el
constructo.

v

Obtencién de datos

\

Depurar la muestra
para que sea de
calidad

Evaluar la
validez de los
nuevos datos

Evaluar la validez
del constructo

v

Desarrollar las

normas

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Churchill (1979)
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Validez convergente

Un constructo presenta validez convergente cuando la medida que se evalla tiene una
elevada correlacion con otras medidas que valoran el mismo constructo (Churchill,
1979:70); esto se puede realizar utilizando distintas medidas o utilizar la misma escala

sobre diferentes muestras.
Para evaluar esta condicidn se utilizaran los siguientes indicadores:

e El coeficiente de Bentler-Bonett (Bentler y Bonett, 1980): cuando el valor es
superior a 0,9 existe validez convergente.

e La magnitud de las cargas factoriales (Bollen ,1989): recomienda estimar la
validez de un indicador partiendo de la magnitud de las cargas factoriales.

e Coeficientes de los valores t Anderson y Gerbing (1982): estudian la existencia

de validez convergente partiendo de valores de t superiores a 1,96.

8.3 EVALUACION DE LA ESCALAS DE MEDIDA

Evaluacién de la escala de medida de crowdsourcing

Para demostrar la no dimensionalidad de la escala se ha realizado un analisis factorial
exploratorio utilizando el método Varimax. Solamente salié un factor con un valor
propio del 100%, en la matriz factorial sélo habia un factor y adicionalmente se

mostraban las cargas factoriales de los items de la escala.

Los indices de ajuste conseguidos para la escala de medida del crowdsourcing son los

gue se indican en la siguiente tabla:

Tabla 19: indices de ajuste del modelo de medida de crowdsourcing

Chi?
Satorra-Bentler g.l. p BB NFI  |GFI AGFI NC
0,3292 2 10,8482 (0,998 0,999 (0,993 0,2

Fuente: Elaboracidn propia.
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Los valores obtenidos en las medidas absolutas de ajuste, las medidas incrementales

de ajuste y las medidas de ajuste de parsimonia son muy positivos.

Fiabilidad
En la siguiente tabla aparecen los valores de las cargas y errores de medida.

Tabla 20: Cargas factoriales estandarizadas y errores de medida

item I Error

1. La organizacién ha desarrollado
plataformas para desarrollar ideas sobre|0,812* |0,339

nuevos productos o servicios.

2. Los clientes tienen motivacion para
exponer libremente sus ideas respecto a|0,742 0,448

innovaciones a introducir por la empresa.

3. La empresa considera que un grupo de
clientes pueda desarrollar ideas acerca de|0,856 0,266

nuevos productos o servicios.

4, Existen sistemas de incentivos tanto
monetarios como no monetarios para|0,666 0,556

desarrollar las mejores ideas.

5. La empresa dispone de un mecanismo
de seguimiento para conocer 1a|0,784 0,384

efectividad de las ideas desarrolladas.

6. Existen sistemas de transferencia de
conocimiento para diseminar las mejores|0,839 0,297

ideas.
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7. La empresa utiliza las comunidades
virtuales para el desarrollo de nuevos|0,779 0,368

productos o servicios.

8. La generacion de nuevas ideas tiene en
cuenta los stakeholders con los que|0,694 0,518

trabaja la empresa.

Fuente: Elaboracion propia.

El parametro sefialado con * se ha igualado a uno con el fin de fijar la escala de la
variable latente. Todos los pardmetros estimados son estadisticamente significativos al
95 % (t>1,96). El valor que presenta las cargas factoriales estandarizadas es elevado, ya

que son superiores a 0,6 y a 0,4 que es el minimo recomendado por Hair et al. (1999).

Validez
Validez de contenido

La escala de medida cumple con los dos criterios que se exigen para tener validez de
contenido; se ha elaborado segun la revision bibliografica anteriormente comentada, y
ha sido construida de acuerdo con procedimientos aceptados en la literatura,

cumpliendo los requisitos especificados por Churchill (1979).

La escala cumple con los dos requisitos marcados por lo que existe validez de

contenido.

Validez convergente

La validez convergente se analiza partiendo de los datos de bondad del indicador
BBNFI (1) y la magnitud de las cargas factoriales que aseguran la validez convergente

de la escala de medida. Como conclusion esta escala también cumple con todas las
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propiedades sociométricas que se les exigen a las escalas de medicién en las ciencias

sociales.

Evaluacion de la escala de medida grado de introduccidn de las redes sociales

Para realizar la demostracion de no dimensionalidad de la escala se realizd un analisis

factorial exploratorio utilizando el método Varimax. Sélo salié un factor con un valor

del 100%, en la matriz factorial sélo habia un factor y adicionalmente se mostraban las

cargas factoriales de los items de la escala.

Respecto a los indices de ajuste obtenidos para la escala de medida se han obtenido

los siguientes valores.

Tabla 21: indices de ajuste del modelo de medida grado de introduccién de las redes

sociales online.

Satorra-Bentler chi’g.l. P

BB NFI

GFI

AGFI

NC

3,7902 2 0,1503

0,990

0,990

0,949

1,89

Fuente: Elaboracidn propia.

Los valores obtenidos en las medidas absolutas de ajuste, las medidas incrementales

de ajuste y las de parsimonia son excelentes.
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Fiabilidad
En la siguiente tabla aparecen los valores de las cargas y errores de medida.

Tabla 22: Cargas factoriales estandarizadas y errores de medida

item I Error

1. La empresa dispone de un perfil en las
0,675* 10,543
principales redes sociales.

2. Existe una estrategia Unica a la hora de
crear perfiles para que exista una|0,770 0,407

apariencia Unica y uniforme.

3. Las acciones que se desarrollan a nivel
de redes sociales vienen determinadas por|0,952 0,094

la estrategia de negocio de la empresa.

4. Existe personal continuo para identificar
procesos relacionados con las redes|0,622 0,613

sociales.

5. La empresa dispone de un community
manager que dinamiza la interaccién con|0,866 0,250

usuarios.

6. Existen sistemas de marketing cruzado
qgue estimulan que el usuario interactue
0,884 0,218
con las redes sociales que desarrolla la

empresa.

7. Existen politicas de promocién de los
productos y servicios de la empresa en las|0,860 0,261

redes sociales.

8. Existen incentivos por el cumplimiento 0,854 0,271

de objetivos asociados al desarrollo de
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redes sociales.

Fuente: Elaboracion propia.

El parametro sefialado con * se han igualado a 1 con el fin de fijar la escala de la
variable latente. Todos los pardmetros estimados son estadisticamente significativos al
95 % (t>1,96). El valor que presenta la carga factorial estandarizada es elevado, ya que

es superior a 0,6.

Validez
Validez de contenido

La escala de medida cumple con los dos criterios que se le exigen para tener validez de
contenido. La primera, la generaciéon de los items que la forman se basan en
argumentaciones tedricas, escalas y estudios empiricos anteriores existentes en la

literatura.

La segunda es que la escala haya sido construida de acuerdo con procedimientos
aceptados en la literatura. El proceso de generacion cumple los requisitos marcados

por Churchill (1979), por lo que se puede considerar que existe validez de contenido.

Por lo que se puede considerar que la escala cumple las dos condiciones.

Validez convergente

A partir de los datos de bondad del indicador BBNFI (0,990) y la magnitud de las cargas
factoriales, se asegura la validez convergente de la escala de medida. La escala

también cumple con todas las propiedades sociométricas necesarias.
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Evaluacion de la escala de medida orientacion de mercado

Para probar la no dimensionalidad de la escala ha realizado un analisis factorial
exploratorio utilizando el método Varimax. Sélo surgié un factor con un valor de 100%,
en la matriz factorial sélo habia un factor y adicionalmente se mostraban las cargas

factoriales de los items de la escala.

Respecto a los indices de ajuste obtenidos para la escala de medida se han obtenido

los siguientes valores.

Tabla 23: indices de ajuste del modelo de medida orientacién de mercado

Satorra-Bentler chi?g.l. P BB NFI GFI AGFI NC

11,165 8 0,192 0,980 0,983 0,956 1,39

Fuente: Elaboracidn propia.

Los valores obtenidos en las medidas absolutas de ajuste, las medidas incrementales

de ajuste y las de parsimonia son excelentes.

Fiabilidad
En la siguiente tabla aparecen los valores de las cargas y errores de medida.

Tabla 24: Cargas factoriales estandarizadas y errores de medida

item I Error

1. Los objetivos de nuestro negocio son
guiados principalmente por la satisfaccién|0,880* (0,225

del cliente.
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2. Constantemente monitoreamos nuestro
nivel de compromiso y orientacién para|0,866 0,250

atender las necesidades del consumidor.

3. Comunicamos libremente informacion
sobre las experiencias exitosas de nuestros
0,887 0,213
niveles entre todas las funciones del

negocio.

4. Nuestra estrategia para la ventaja
competitiva tiene como base nuestra
0,729 0,467
comprensidn sobre las necesidades de los

clientes.

5. Medimos frecuente y sistematicamente
0,729 0,467
la satisfaccion del cliente.

6. Tenemos mediciones rutinarias para el
0,869 0,245
servicio al cliente.

7. Estamos mas orientados hacia el
0,762 0,418
consumidor que nuestros competidores.

8. Yo creo que este negocio existe
principalmente para servir a nuestros|0,747 0,440

consumidores.

9. Reunimos a nuestros usuarios finales al
menos una vez al afo para evaluar 1a|0,858 0,264

calidad de nuestros productos y servicios.

10. Los datos de satisfaccidn al cliente se
distribuyen regularmente a todos los|0,821 0,326

niveles en esta unidad de negocios.

Fuente: Elaboracion propia.
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El parametro sefialado con * se han igualado a 1 con el fin de fijar la escala de la
variable latente. Todos los pardmetros estimados son estadisticamente significativos al
95 % (t>1,96). El valor que presenta la carga factorial estandarizada supera a 0,7, por lo

que es elevado.
Validez
Validez de contenido

La escala de medida cumple con los dos criterios que se le exigen para tener validez de

contenido, por lo que se puede considerar que existe validez de contenido.
La escala cumple con las dos condiciones anteriores por lo que se considera es valida.
Validez convergente

A partir de los datos de bondad del indicador BBNFI (0,984) y la magnitud de las cargas
factoriales, se certifica la validez convergente de la escala de medida; también cumple

con todas las propiedades sociométricas indicadas anteriormente.

Evaluacion de la escala de medida aprendizaje continuo en la organizacién

Para probar la no dimensionalidad de la escala se realizd un andlisis factorial
exploratorio aplicando el método Varimax. Sélo salié un factor con un valor del 100%,
en la matriz factorial sélo habia un factor y adicionalmente se mostraban las cargas
factoriales de los items de la escala (aparecen en el estudio en el apartado

de fiabilidad).
Los indices de ajuste obtenidos para la escala de medida son los siguientes valores.

Tabla 25: indices de ajuste del modelo de medida aprendizaje continuo en la

organizacién

Satorra-Bentler chi?g.l. P BB NFI GFI AGFI NC

6,9034 4 0,141 0,984 0,987 0,952 1,72
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Fuente: Elaboracidn propia.

Los valores obtenidos en las medidas absolutas de ajuste, las medidas incrementales

de ajuste y las de parsimonia son excelentes.

Fiabilidad

En la siguiente tabla aparecen los valores de las cargas y errores de medida.

Tabla 26: Cargas factoriales estandarizadas y errores de medida

item

Error

1. En la empresa se ha de fomentar la
reflexién, la critica y el cambio para la

mejora continua.

0,867*

0,249

2. Llas nuevas ideas deben ser muy
valoradas, independientemente del

empleado que las formule.

0,878

0,229

3. En una organizacion se debe esperar de
todos, no sélo de los directivos, que
resuelvan los problemas y ofrezcan

sugerencias.

0,922

0,150

4. Los empleados deben ver su trabajo en
la empresa como un proceso de

aprendizaje que nunca termina.

0,788

0,379

5. La empresa posee un plan de carrera
gue incentiva a sus empleados al

aprendizaje continuo.

0,675

0,543

6. Los empleados reciben formacién

generalista que posteriormente aplican a

0,727

0,472
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sus tareas habituales.

7. Existe un sistema de mejora continua
gue permite mejorar los procesos que
0,884 0,218
hayan alcanzado los estandares de calidad

fijados.

Fuente: Elaboracion propia.

El pardmetro senalado con * se han igualado a 1 con el fin de fijar la escala de la
variable latente. Todos los pardmetros estimados son estadisticamente significativos al
95 % (t>1,96). El valor que presenta la carga factorial estandarizada es elevado, ya que

es superiora 0,7.

Validez
Validez de contenido

La escala de medida cumple con los dos criterios anteriormente comentados que se le

exigen para tener validez de contenido.

Validez convergente

A partir de los datos de bondad del indicador BBNFI (0,980) y la magnitud de las cargas

factoriales se asegura la validez convergente de la escala de medida.

En este caso la escala también cumple con todas las propiedades sociométricas que se

le exigen.
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8.4 CONTRASTE DE HIPOTESIS MEDIANTE LA UTILIZACION DE MODELOS DE
ECUACIONES ESTRUCTURALES.

Ecuaciones estructurales.

Los modelos de ecuaciones estructurales se han convertido en el instrumento de
investigacion en las dreas de marketing y de la direccién para analizar las relaciones
existentes de causa-efecto entre constructos latentes (Hair et al., 2011); también se
utilizan para el analisis de teorias que ayudan a entender la veracidad de los hechos

observados (Orgaz, 2008).

Los modelos de ecuaciones estructurales indican mediante pruebas cuantitativas, en
qué medida los datos de la muestra afirman un modelo tedrico de multiples relaciones
de dependencia entre los constructos propuestos para el contraste. Estos modelos
ayudan al investigador a tomar de decisiones, siendo una técnica confirmatoria, que

comprueba si un modelo tedrico es vélido (Uriel y Aldds, 2005).

Los Modelos de Ecuaciones Estructurales permiten evaluar las propiedades de la escala
de medida, comprobando el grado de correspondencia existente entre las medidas y
los conceptos a medir; también permiten validar las hipdtesis tedricas expuestas en el

modelo.

Los beneficios de utilizar los modelos de ecuaciones estructurales son (Bagozzi y Yi

2012):

- Son faciles de usar.

- Ayudan a especificar mejor de hipdtesis y los constructos.

- Considera la fiabilidad de medidas utilizadas para validar las hipdtesis.

- Son de gran utilidad en investigaciones experimentales y de medicién, en la

prueba de test de hipdtesis y en estudios de corte transversal o longitudinal.

Hair et al., (2000) plantean seis etapas en el proceso de creacidon de ecuaciones
estructurales; en la primera etapa se definen los constructos individuales, en la

segunda se desarrolla el modelo de medicidén, en la tercera se disefia el estudio, en la
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cuarta se evalla de la validez del modelo, en la quinta se especifica el modelo

estructural y en la Ultima etapa se analiza la validez del modelo estructural.

Para la evaluacion del ajuste de los datos a los modelos propuestos se utilizaran tres
analisis: el ajuste del modelo global, el ajuste del modelo estructural y el ajuste del

modelo de medida.

Hipotesis que relaciona la orientacion al mercado y el aprendizaje continuo.

La primera hipdtesis relaciona dos constructos tedricos:

H1: Existe una relacion positiva y significativa entre la orientacion al mercado y el

aprendizaje continuo en las organizaciones.

Ajuste del modelo global

Los indices presentados en la siguiente tabla indican que existe buen ajuste global,
afirmando que el modelo es una representacion apropiada de la relacidn causal entre

las variables latentes.

Tabla 27: indices de ajuste del modelo de la primera hipétesis

Chi?

g.l. P Satorra-Bentler RMSR BB NNFI |GFI |NC

61 (0,09 76,12 0,05 10,96 0,93 |1,25

Fuente: Elaboracion propia.

166



Las medidas absolutas de ajuste son muy buenas. El estadistico chi-cuadrado es
significativo. Las medidas incrementales de ajuste también presentan niveles
adecuados, estando el BB NNFI cerca de la unidad. El indice GFl estd muy cerca de la

unidad. La medida de ajuste de parsimonia (NC=1.25) estd entre 1y 2.

Ajuste del modelo de medida

Este ajuste sirve para asegurarse de que las variables latentes estan bien medidas
mediante las variables observables consideradas. Esta comprobacion se realiza a través
del examen de la significacion estadistica de cada carga obtenida entre el indicadory la
variable latente (t=1,96). A continuacidn, se debe demostrar la fiabilidad compuesta de

la variable latente.

En la siguiente tabla se muestra las cargas factoriales del modelo exdgeno y del
enddgeno. Se puede observar que todas las cargas presentan niveles correctos y son
estadisticamente significativas, por lo que, el ajuste del modelo de medida queda

probado.

Tabla 28: Pardmetros estimados en el modelo de medida exdgeno y enddgeno.

Ne I Error

AC1 0,880* 0,224

AC2 0,779 0,368

AC3 0,830 0,311

AC4 0,694 0,518

AC5 0,600 0,64

AC6 0,840 0,497

AC7 0,621 0,614

omM1 |(0,880* 0,225
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oM2

0,866 0,250

OoM3 (0,887 0,213
OoM4 10,729 0,467
OM5 |0,729 0,467
OM6 10,869 0,245
OoM7 10,762 0,418
OoM8 (0,747 0,440
OoM9 0,858 0,264
OM10 |0,821 0,326

Fuente: Elaboracidn propia.

Los pardmetros marcados con * se han igualado a 1 para fijar la escala de la variable

latente. Todos los pardmetros estimados son estadisticamente significativos al 95 %

(t>1,96). La fiabilidad compuesta para la escala de medida de orientacién al mercado

es de 0,952 y de 0,896 para el aprendizaje continuo, superando el nivel minimo de 0,7.

Ajuste del modelo estructural

El ajuste del modelo estructural analiza la significacion lograda por los coeficientes

estimados (para un nivel de significacién de 0,05, el valor t ha de alcanzar 1,96).

Tabla 29. Parametro estimado e indice de fiabilidad en el modelo estructural de la 12

hipotesis.

Coeficiente y

MODELO en la|Fiabilidad
ecuacion
OM—> AC |0,768 0,398

Fuente: Elaboracidn propia.
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El parametro estimado es estadisticamente significativo al 95% (t=11,529>1,96). En la
tabla se muestra un ajuste correcto del modelo estructural, por lo que se da por
probada la primera hipdtesis: existe una relacién positiva y estadisticamente

significativa entre la orientacidn de mercado y el aprendizaje continuo.

Hipotesis que relaciona la orientacion al mercado v el grado de introduccidon de redes

sociales
La segunda hipétesis de la investigacidon relaciona dos constructos tedricos:

H2: Existe una relacion positiva y significativa entre el grado de introduccion de redes

sociales y la orientacion al mercado
Ajuste del modelo global

Los indices presentados en la tabla presentada a continuacién evidencian un muy buen
ajuste global, afirmando que el modelo es una representacién adecuada de la relacién

causal entre las variables latentes estudiadas.

Tabla 30: indices de ajuste del modelo de la 22 hipétesis.

Chi?

g.l. |P Satorra-Bentler RMSR |BB NNFI |GFI [NC

60 |0,007(100,71 0,07 10,92 0,91 (1,68

Fuente: Elaboracidon propia.

Las medidas absolutas de ajuste son excelentes. El estadistico chi-cuadrado es
significativo. Las medidas incrementales de ajuste también presentan niveles
correctos, estando BB NNFI muy cerca de la unidad. El indice GFI esta muy cerca de la

unidad. La medida de ajuste de parsimonia (NC=1.68) estd entre 1y 2.
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Ajuste del modelo de medida

La siguiente tabla de cargas factoriales del modelo enddgeno y exdgenes, se observa

gue todas las cargas tienen niveles adecuados y son estadisticamente significativas,

por lo que este ajuste queda demostrado.

Tabla 31: Parametros estimados en el modelo de medida exégeno y endégeno.

Ne | Error
RS1 0,729* (0,467
RS2 0,733 0,462
RS3 0,922 0,150
RS4 0,675 0,543
RS5 0,860 0,261
RS6 0,887 0,213
RS7 0,866 0,250
RS8 0,873 0,238
omM1 |0,880* 0,225
OM2 (0,866 0,250
omM3 (0,887 0,213
OomM4 10,729 0,467
OM5 (0,729 0,467
OM6 (0,869 0,245
OoOM7 0,762 0,418
omM8 (0,747 0,440
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OM9 10,858 0,264

OM10 |0,821 0,326

Fuente: Elaboracion propia.

Los pardmetros marcados con asterisco se han igualado a 1 con el fin de fijar la escala
de la variable latente. Todos los parametros estimados son estadisticamente

significativos al 95 % (t>1,96).

La fiabilidad compuesta para la escala de medida de orientacidon al mercado es de
0,952 y de 0,943 para el grado de introduccion de redes sociales, superando el nivel

minimo de 0,7
Ajuste del modelo estructural
A continuacidn, se analiza la significacion de los coeficientes estimados.

Tabla 32: Parametro estimado e indice de fiabilidad en el modelo estructural de la 22

hipétesis.

Coeficiente y

MODELO en la|Fiabilidad
ecuacion
OM—> RS |0,842 0,396

Fuente: Elaboracidn propia.

El parametro estimado es estadisticamente significativo al 95% (t=25,625>1,96). Se
demuestra un ajuste correcto del modelo estructural, y se da por demostrada la
segunda hipdtesis: existe una relacion positiva y estadisticamente significativa entre la

orientacién de mercado y el grado de introduccién de redes sociales.
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Hipotesis que relaciona la orientacion al mercado vy el crowdsourcing

La tercera hipdtesis de trabajo relaciona dos constructos tedricos de la siguiente

manera:

H3: Existe una relacion positiva y significativa entre la orientacion al mercado y el

crowdsourcing.

Ajuste del modelo global

En la tabla se muestra que los indices indican un buen ajuste global, por lo que el
modelo presentado representa adecuadamente la relacidon causal entre las variables

latentes analizadas.

Tabla 33: indices de ajuste del modelo de la 32 hipétesis.

Chi?

g.l. P Satorra-Bentler RMSR BB NNFI |GFI |NC

50 0,12 (61,67 0,05 (0,94 0,94 11,23

Fuente: Elaboracidn propia.

Las medidas absolutas de ajuste son muy buenas. El estadistico chi-cuadrado es
significativo. Las medidas incrementales de ajuste presentan niveles satisfactorios,

situdndose el BB NNFI muy cerca de 1. El indice GFI esta muy cerca de 1.

La medida de ajuste de parsimonia (NC=1.23) esta entre 1y 2.
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Ajuste del modelo de medida

La siguiente tabla muestra las cargas factoriales y todas ellas resentan niveles

correctos y son estadisticamente significativas,

comprobado.

por

lo que el

ajuste queda

Tabla 34: Parametros estimados en el modelo de medida exdgeno y enddgeno.

Ne | Error
CR1 0,771* 0,405
CR2 0,732 0,465
CR3 0,832 0,306
CR4 0,694 0,518
CR5 0,621 0,614
CR6 0,888 0,210
CR7 0,694 0,518
CR8 0,538 0,710
omM1 |0,880* 0,225
OoOM2 (0,866 0,250
OomM3 (0,887 0,213
OoM4 10,729 0,467
OM5 (0,729 0,467
OM6 (0,869 0,245
OomM7 (0,762 0,418
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OoM8 10,747 0,440

OoM9 0,858 0,264

OoM10 (0,821 0,326

Fuente: Elaboracidn propia.

Los pardmetros marcados con asterisco se han igualado a 1 con el fin de fijar la escala
de la variable latente. Todos los parametros estimados son estadisticamente
significativos al 95 % (t>1,96) y la fiabilidad compuesta para la escala de medida de
orientacién al mercado es de 0,952 y de 0,898 para el crowdsourcing, superando el

minimo de 0,7.

Ajuste del modelo estructural
A continuacidn, se analiza la significacion de los coeficientes estimados.

Tabla 35: Parametro estimado e indice de fiabilidad en el modelo estructural de la 32

hipotesis.

Coeficiente y

MODELO en la|Fiabilidad
ecuacion
om—> Cw |0,811 0,401

Fuente: Elaboracion propia.
El parametro estimado es estadisticamente significativo al 95% (t=16,524>1,96).

La tabla indica un ajuste correcto del modelo estructural, dando por probada la tercera
hipdtesis que indica que existe una relacidén positiva y estadisticamente significativa
entre la orientacién de mercado y el crowdsourcing.
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La cuarta hipdtesis de trabajo relaciona todos los constructos tedricos del modelo

teorico:

H4: Las redes sociales y el crowdsourcing ejercen un efecto mediador entre la

orientacion de mercado y el aprendizaje continuo.

Ajuste del modelo global

Los indices presentados de la tabla indican un buen ajuste global, por lo que el modelo
considerado es una representacién adecuada de la relacidn causal entre las variables

latentes.

Tabla 36: indices de ajuste del modelo de la 42 hipétesis.

Chi?

gl p Satorra-Bentler RMSR |BB NNFI |GFI |NC

50 0,25 |56,07 0,04 0,95 0,95 (1,21

Fuente: Elaboracidn propia.

Las medidas absolutas de ajuste son excelentes. El estadistico chi-cuadrado es

significativo.

Las medidas incrementales de ajuste presentan niveles muy satisfactorios, situandose

el BB NNFI cerca de 1. El valor del indice GFI esta cercano a 0.9.

El valor de ajuste de parsimonia (1,21) se sitla entre 1y 2.

Ajuste del modelo de medida

En los apartados anteriores se ha comprobado el ajuste de los modelos de medida y

todos los ajustes estudiados han sido muy satisfactorios, por lo tanto, se van a
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considerar igualmente satisfactorios en este nuevo analisis. Los resultados obtenidos

de la estimacion de los modelos utilizados en la cuarta hipétesis indican valores

similares a los alcanzados en los modelos de medida de las hipdtesis anteriores.

A continuacién, se muestran las cargas factoriales para los modelos de medida

utilizados en la hipotesis.

Tabla 37: Pardmetros estimados en el modelo de medida exdgeno y enddgeno.

Ne I Error
CR1 0,771* 0,405
CR2 0,732 0,465
CR3 0,832 0,306
CR4 0,694 0,518
CR5 0,621 0,614
CR6 0,888 0,210
CR7 0,694 0,518
CR8 0,538 0,710
OoM1 |0,880* 0,225
OM2 0,866 0,250
OM3 0,887 0,213
omM4 (0,729 0,467
OM5 (0,729 0,467
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Fuente: Elaboracion propia.

OM6 |0,869 0,245
OoM7 10,762 0,418
OoM8 10,747 0,440
OoM9 10,858 0,264
OoM10 (0,821 0,326
RS1 0,729* 0,467
RS2 0,733 0,462
RS3 0,922 0,150
RS4 0,675 0,543
RS5 0,860 0,261
RS6 0,887 0,213
RS7 0,866 0,250
RS8 0,873 0,238
AC1 0,880* 0,224
AC2 0,779 0,368
AC3 0,830 0,311
AC4 0,694 0,518
AC5 0,600 0,64

AC6 0,840 0,497
AC7 0,621 0,614
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Los parametros indicados con asterisco se han igualado a 1 con el fin de fijar la escala
de la variable latente. Todos los parametros estimados son estadisticamente
significativos al 95 % (t>1,96) y la fiabilidad compuesta para la escala de medida de
orientacién al mercado es de 0,952, de 0,898 para el crowdsourcing, 0,943 para el
grado de introduccion de redes sociales y de 0,896 para el aprendizaje continuo,

superendo en todos los casos superan el valor minimo de 0,7.
Ajuste del modelo estructural

El ajuste del modelo estructural implica el andlisis de la significacion alcanzada por los
coeficientes estimados (para un nivel de significaciéon de 0,05, tendria que darse que

t>1,96). Todos los parametros estimados son estadisticamente significativos al 95%.

Los datos finales obtenidos se resumen a continuacion:

El resultado de la hipdtesis 1 indica un efecto positivo y significativo entre la
orientaciéon de mercado y el aprendizaje organizativo (0,768).

El resultado de la hipdtesis 2 indica un efecto positivo y significativo entre la
orientacion de mercado y el grado de introduccién de las redes sociales (0,842).

La hipdtesis 3 obtiene un efecto positivo y significativo entre la orientacién de
mercado y el crowdsourcing (0,811).

La hipdtesis 4 representa el modelo completo, en el que se analizan conjuntamente los
cuatro constructos. Los resultados que se obtienen del modelo completo son los
siguientes:

- Existe una relacién positiva y significativa entre la orientacién al mercado y el grado
de introduccion de redes sociales (0,853).

- Existe una relacidn positiva y significativa entre la orientacién al mercado y el
crowdsourcing (0,802).

- Existe una relacién positiva y significativa entre el grado de introduccidon de las redes
sociales online y el aprendizaje organizativo (0,809).

- Existe una relacion positiva y significativa entre el crowdsourcing y el aprendizaje

organizativo (0,892).
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9.Conclusiones



9.1 INTRODUCCION.

La presente investigacion se ha dividido en dos partes, la primera en la que se realiza
una revisiéon de la bibliografia publicada acerca de los constructos sobre los que se ha
creado el modelo a estudiar, la orientaciéon al mercado, las redes sociales online, el
crowdsourcing y el aprendizaje continuo organizativo. También se realiza un andlisis y
caracterizacion del sector sobre el que se estudia el modelo, el turismo en Espaiia,

profundizando en un pilar fundamental de este, los hoteles.

En la segunda parte, se realiza la investigacién empirica para contrastar las hipdtesis
que relacionan los diferentes constructos del modelo, llegando a unas conclusiones,
especificando las limitaciones detectadas en el estudio y planteando unas futuras

lineas de investigacion.

9.2 CONCLUSIONES REFERENTES LOS CONSTRUCTOS.

Conclusiones sobre la orientacion al mercado.

La orientacion al mercado se ha tratado de forma extensa en multitud de
publicaciones cientificas, siendo de vital importancia las aportaciones de Naver y Slater
(1990) y las de Kolhi y Jaworski (1990), que parten de la captacion de informacién
sobre el mercado, analizando, clientes, competidores y entorno, logrando una
inteligencia de mercado que crea conocimientos que deben ser distribuidos por los
diferentes departamentos de la empresa para desarrollar productos y servicios que
aporten un valor superior a los clientes, y que incrementen la rentabilidad de la
empresa, manteniendo una vision a largo plazo que tiene como objetivo primordial la
fidelizacidn de los clientes. Esta necesidad de informacién sobre el entorno requiere de
un sistema de inteligencia éptimo que proporcione informacién cuantitativa vy
cualitativa (Devece et al. 2021) y el crowdsourcing es una herramienta muy valida para

la obtencion de este tipo de informacién.

La orientacién al mercado se ha constatado que es sindnimo de innovacion, y consigue

una mayor calidad percibida de los productos y servicios, que satisfacen las
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necesidades de los consumidores y supone nuevos procesos y formas de organizar el
trabajo, asi como la mejora de la imagen de la empresa y la lealtad de los clientes

(Devece et, al. 2017)

Tuominen et al., (1997) indican que una empresa que implanta la estrategia de
orientacion al mercado es una empresa orientada al aprendizaje, intensificAndose los
comportamientos y creencias orientados al mercado por los fundamentos basicos del

aprendizaje organizativo (Jaworski y Kohli, 1996).

Se puede relacionar los constructos de orientacién al mercado y aprendizaje continuo

organizacional ya que poseen elementos en comun:

- Implica a todos los departamentos de la empresa.

- Incluye la inteligencia de mercado (clientes, competidores, proveedores y
distribuidores, asi como otras partes interesadas).

- Crea respuestas estratégicas que creen un valor superior para los clientes,

logrando una ventaja competitiva.

Como indica Garvin (1993) la empresa que aprende crea, adquiere y transfiere
conocimiento y crea un nuevo conocimiento que se refleja en la modificacion de su

comportamiento.

La realizacidon de todas estas acciones de forma continua puede llegar a conseguir

ventajas competitivas sostenibles.

La orientacion al mercado se implanta en las empresas en diferentes grados,
dependiendo de variedad de factores, como el tamafio de la empresa, los recursos

disponibles, la implicacién de los empleados y creencias de la gerencia.

Para realizar una adecuada implantacién de la estrategia de la orientacion al mercado
en la empresa, resulta fundamental el papel de la gerencia y su creencia en los
beneficios de esta orientacidn, asi como una correcta comunicacién de lo que supone
esta estrategia a todos los departamentos de la empresa, para que trabajen con
objetivos comunes que logren que la organizacion obtenga ventajas competitivas y

sobreviva o crezca de manera sostenible en un entorno tan dindmico e incierto como
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el actual, en el que cada vez existen mas competidores y el cliente posee mayor poder

de opinidn a través de las herramientas de la Web 2.0.

Conclusiones sobre las redes sociales online.

Después del andlisis del nacimiento de las redes sociales y observando su evolucién
segun los datos de los estudios anteriormente mostrados, se puede concluir que las
redes sociales online muestran un crecimiento imparable, consoliddndose algunas de
ellas y entrando otras nuevas en el mercado. Las redes sociales online suponen una
fuente de informaciéon que puede influir fuertemente en los clientes potenciales
(Palacios-Marqués et al., 2015) lo que obliga a las empresas a incluirlas en sus
estrategias de marketing, como herramienta de comunicacién fundamental con
multitud de funciones, como la de lanzamiento de productos, comunicacién de
promociones, como canal de interactividad con los clientes y en la actualidad, como
otro canal de comercializacion, permitiendo a los clientes realizar compras mediante

enlaces que aparecen en las publicaciones.

La empresa tiene que esforzarse por entender el funcionamiento de las redes sociales,
ya que son y seran una forma muy potente de comunicacién y expresién de la

sociedad (Apple et al., 2020).

Esta herramienta de comunicaciéon y comercializacién mejora la rentabilidad de las
acciones de marketing ya supone un coste menor respecto a acciones de marketing
tradicional (publicidad en television, radio, prensa, etc.) realizadas en las décadas
pasadas y ademas permite una comunicacion mads eficaz debido a que estas
herramientas permiten la segmentacidn de los clientes de forma mas facil y eficaz que

otros medios de comunicacion.

A través de redes sociales en linea, los clientes pueden colaborar en la mejora de
actividades comerciales e incluso participar en el disefio de nuevos servicios
generando innovaciones para facilitar o permitir que las organizaciones obtengan una

ventaja competitiva en el mercado.
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En referencia al sector de la hosteleria, sobre el que versa el presente trabajo,
Palacios-Marqués et al., (2015) sostienen que la utilizacion de las redes sociales online
resulta cada vez mas frecuente para que los clientes opinen sobre sus experiencias y
para que consulten sobre la calidad de servicio ofrecida por las empresas, de hecho,
estas opiniones resultan mas creibles que la publicidad realizada por las empresas. Las
empresas de este sector fomentan que los clientes les evallen para luego servir de

referente que atraiga a otros clientes potenciales.

Los usuarios que utilizan las redes sociales de los hoteles buscan obtener beneficios
funcionales, monetarios, socio-psicolégicos y heddnicos, por lo tanto, la estrategia de
creacién de contenido de las paginas de las redes sociales debe estar centrada en
proporcionar informacién util, valiosa y entretenida para el usuario (Sanchez et al.

2019).

Las opiniones y comentarios de los clientes de los servicios son fundamentales para
desarrollar la fidelizacion de clientes, representando este un objetivo prioritario en la

estrategia de marketing (Casald et al., 2010; Kaplan y Haenlein, 2010).

Luo, X., y Zhang, J. (2013) indican que las empresas estan reconociendo las redes
sociales online como un indicador importante y un valor patrimonial en la empresa
que mejora el rendimiento a corto plazo y también supone beneficios de productividad

a largo plazo.

Kapoor et al., (2018) indican que las redes sociales en linea han restablecido la forma

de relacionarse entre las empresas, los empleados y los consumidores.

Conclusiones sobre el crowdsourcing

Sobre el concepto de crowdsourcing se ha observado una falta de consenso en las
definicidon por parte de diversos autores. Estellés — Arolas realizd una revision de mas
de 30 definiciones de diferentes autores y enuncidé una definicion nueva que
contemplaba ocho elementos, anteriormente enumerados, mediante los que una
empresa puede implantar perfectamente esta herramienta con la intencién de captar

conocimientos de los usuarios que participan en estas plataformas.
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El crowdsourcing se estd desarrollando como un nuevo modelo extendido de
resolucion de problemas mediante la utilizacién de Internet, en el que los usuarios de
la red colaboran para realizar tareas (Vukovic, 2009); también se utiliza para realizar
trabajos relacionados con el mercado (Whitla, 2009) como por ejemplo la plataforma
de Mechanical Turk de Amazon, en la que se publican pequefias tareas para realizar y
los usuarios son reclutados para trabajar de forma temporal durante unos dias o

incluso minutos

La utilizacion de esta herramienta de la Web 2.0 conlleva una serie de beneficios para
las empresas como aprovecharse del conocimiento de los usuarios para crear
contenido y disefiar nuevos productos (Nam, 2012), reducir costes, ya que no se
contrata a mads personal para la realizacion de tareas o solucion de problemas
(Kleemann et al., 2008) y ademas se aprovechan los conocimientos y experiencia de la
multitud (Schenk y Guittard, 2011) pagando Unicamente por los productos o servicios

que finalmente satisfagan sus expectativas (Vukovic, 2009)

Otros beneficios son la creacién de ideas mas originales que las de los profesionales de
las propias empresas (Magnusson et al., 2003). Se ha sugerido que el crowdsourcing
puede constituir una forma para captar ideas externas que complementen a las de los
trabajadores profesionales de una empresa (Poetz y Schreier, 2012), ademas, toda la
produccién que proviene de los usuarios que participan en el crowdsourcing pasa a ser
de la propiedad de las organizaciones, quienes tienen todo el derecho a explotarla con
la consiguiente obtencidon de beneficios (Brabham, 2008, Whitla, 2009). Otro de los
beneficios es disminucidon del tiempo para desarrollar nuevos productos, ya que se
limitan los plazos y se cumplen y normalmente suelen ser mucho mas cortos que la
realizacion de esos mismos trabajos de forma interna en la empresa. El crowdsourcing

es una fuente de innovacién para las empresas y reduce el coste de esta.

El crowdourcing crea productos o soluciona problemas de forma mas eficaz porque se
basa en el efecto Sabiduria del publico (WCE), que parte de que la probabilidad de
éxito es mayor con las valoraciones combinadas de un grupo que con cualquier
valoracion individual de los componentes de un grupo (Hall, 2011), suponiendo una

forma de investigacion de mercado que, basada en la opinién de muchos usuarios,
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permite asegurar mejor los resultados de aceptacidn en la creacién y lanzamiento de

nuevos productos.

En entorno dinamico que rodea a las empresas les ha hecho plantearse la necesidad de
colaborar con agentes externos, como otras empresas, expertos académicos o clientes,
evolucionando y mejorando su capacidad de innovacion. De esta forma, las
organizaciones integran las habilidades, experiencia e ideas de estos agentes para

mejorar su oferta al mercado.

La orientacién al mercado tiene como componente la orientacidn al cliente, por lo que
resulta fundamental entender las necesidades de los clientes, aspecto muy importante
para el lanzamiento en el mercado de productos innovadores (Stanko et al., 2015), y el
crowdsourcing supone una fuente para crear innovaciones. La prueba fundamental de
la orientacion al mercado es el éxito de las innovaciones (Han et al., 1998). El
crowdsourcing a través de la Web 2.0 es una forma muy interesante para implementar

la estrategia de la orientacion al mercado.

La produccién es un rasgo basico del crowdsourcing (Djelassi y Decoopman, 2013;
Prahalad y Ramaswamy, 2004) y la innovacion de los servicios exige un alto grado de
compenetracion entre la empresa y sus clientes (Wang, 2014) por lo que el éxito de la

orientacion al mercado depende de esa compenetracion.

Las empresas con mayor orientaciéon al mercado son mas proclives a implementar

crowdsourcing y obtener mayores ventajas competitivas (Palacios 2015).

El liderazgo transformacional de los gerentes es un factor fundamental para conseguir
una adecuada implementacion del crowdsourcing (Devece et al. 2021), ya que son los
lideres los que van a concienciar a los trabajadores sobre la importancia de la

utilizacidn es estas nuevas herramientas tecnoldgicas.

Como se observd en las cifras presentadas en el apartado en el que se revisa la
literatura sobre el crowdsourcing, su uso estd cada vez mds extendido por las

empresas.
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Conclusiones aprendizaje continuo organizativo.

En la revisién de la literatura sobre el aprendizaje organizativo, se ha observado
multitud de definiciones, existiendo confusion y falta de consenso entre los diferentes
autores (Garvin, 1993), debido a la mayor o menor importancia que se le concede a los
diferentes factores que forman el aprendizaje organizacional; también se ha detectado
dos corrientes claramente diferenciadas, la que estudia el Aprendizaje organizativo vy
la que estudia Organizacion que aprende; el presente estudio se centra en el
constructo del aprendizaje organizacional, que consiste en la adquisicidn, creacién,
interpretacion y desarrollo del conocimiento mediante acciones para detectar vy

subsanar errores (Edmondson y Moingeon, 1996).

Las organizaciones que poseen una mayor capacidad de aprendizaje poseen una mayor
sensibilidad a las variaciones y tendencias que se dan en el mercado (Tippins y Sohi,
2003), al ser mas sensibles se anticipan al cambio mas rapidamente y de forma mas
facil que sus competidores (Marqués et al., 2010) mejorando de forma sustancial el
desempeiio empresarial, de hecho, algunos estudios empiricos demuestran que existe
una relacion positiva entre aprendizaje organizativo y desempefio empresarial (Tippins

y Sohi, 2003; Prieto y Revilla, 2006; Bontis et al., 2002)

Popper y Lipshitz (2000),demostraron en su estudio que la captacion de informacion
de los agentes internos, los empleados, y los factores tecnolégicos y culturales son
fundamentales para que exista el aprendizaje organizacional y en esta investigacidon se
demuestra que tanto las redes sociales online como la herramienta del crowdsourcing
son de utilidad captar informacién del exterior de la empresa, de clientes y personal

experto para transformarlo en conocimiento del que la empresa puede aprender.

186



9.3 RECOMENDACIONES GERENCIALES

Las empresas para mejorar su desempefio deberian realizar mayores inversiones en la
implantacion de la estrategia de la orientacién al mercado y en la Web 2.0, ya que es
una herramienta fundamental para el conocimiento del mercado. La orientacién al
mercado obliga a las empresas a innovar de forma continua mediante el desarrollo de
las nuevas tecnologias de la informacidn y la comunicacidon, explotando los
instrumentos que posee la Web 2.0; una de las herramientas de esta web es el
crowdsourcing, por lo que la gerencia debe destinar los presupuestos y medios

necesarios en las empresas para beneficiarse de las ventajas de esta estrategia.

Los gerentes de las empresas deberian impulsar la utilizaciéon del crowdsourcing para
conocer mejor a los clientes, fomentar la innovacién y solucionar problemas para que
la empresa se desarrolle y crezca mejor y de esta forma obtener mas ventajas
competitivas. La prdactica de crowdsourcing debe integrarse en la empresa y su

estrategia para sacar el maximo beneficio.

Respecto a las redes sociales online algunos gerentes no demuestran comprension ni
familiaridad porque les resulta muy complicada la medicion del retorno de la inversién
realizada en ellas (Harrysson et al., 2012) y en este trabajo se ha demostrado que las
redes sociales online favorecen el aprendizaje continuo organizacional que logra que la

empresa crezca y evolucione en funcidn de los cambios de su entorno.

Palacios-Marqués et al., (2015) indican en su estudio que las redes sociales online
suponen una oportunidad para las empresas de mantener didlogos con los clientes
fundamentales, interactuando con ellos y mejorando la comprensién sobre sus
necesidades e identificando los comentarios que puedan perjudicar a la marca. Con
toda esta informacion los vendedores pueden mejorar su informacién sobre los
clientes, productos y servicios, asi como de sus competidores para conocer mejor las
tendencias del mercado. Por lo tanto, las redes sociales online son, ademas de un
canal de promocién de la empresa, una fuente continua de informacién, que

correctamente utilizada para ayudar a que la empresa incremente su conocimiento.
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Los gerentes deben considerar la utilizacion de las redes sociales online como un
instrumento de inteligencia de la empresa, que estd integrado en la estrategia global
de la organizaciéon Palacios-Marqués et al., (2015), deben crear perfiles de sus
empresas en las redes sociales que utilizan sus clientes (Palacios-Marques et al. 2016)

y alinear su gestion con la estrategia general de la empresa.

Las redes sociales online cambian de forma continua, con la introduccion de nuevas
funciones o la incorporacién de nuevas redes sociales; la empresa tiene que
actualizarse y no conformarse con estar presente en las redes sociales, sino que tiene
que definir una estrategia y concienciar a la empresa la importancia de la correcta
gestion de estas redes. Las empresas turisticas deben utilizar las redes sociales online
para escuchar al mercado e interactuar con él, ofreciendo contenido de valor que logre

captar y fidelizar a los clientes (Madrigal et al. 2020)

Para realizar una correcta direccion de las redes sociales, la organizaciéon debe
contratar a community managers cualificados para que sepan sacar el maximo partido

de esta herramienta y lograr los objetivos marcados por la empresa.

Para mejorar los resultados de la empresa se anima a los gerentes a implantar el
concepto de abastecimiento colectivo asentado en la creacion de redes y la Gestién
del Conocimiento 2.0, que pretender fomentar la adquisicién, creacion e intercambio

de inteligencia de la multitud mediante las redes sociales y las comunidades.

Los directivos de las empresas hoteleras deben motivar a sus empleados para captar
informacién de las redes sociales online y de las actividades propuestas de
crowdsourcing para abastecer a la empresa de informacidn para mejorar el
aprendizaje continuo organizacional y de esta forma poder adaptarse mas
rapidamente que la competencia a los cambios del entorno y conseguir ventajas

competitivas sostenibles en el tiempo.

Los gerentes de los hoteles deben de transmitir a su personal la estrategia de
orientacién al mercado y de aprendizaje organizacional como una forma de trabajo
continua y constante en la empresa, no como acciones puntuales, poniendo como eje
principal de la empresa la satisfaccidn del cliente y la creacién de valor a largo plazo,

para lograr la lealtad de los clientes.
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En la actualidad, en las empresas, los empleados dedican la mayor parte de su tiempo
a realizar tareas ejecutivas, es decir, realizar determinadas funciones y se dedica muy
poco tiempo a reflexionar sobre qué se esta haciendo y cdmo se estan haciendo, por lo
que surgen pocas innovaciones o nuevas ideas en los departamentos y se genera muy

poco conocimiento nuevo.

Segun las teorias de gestién de conocimiento y aprendizaje continuo, se debe de
implicar a los empleados en la creacion de conocimiento, fomentando la creacién de
nuevas ideas mediante la creacidn grupos de innovacién en los que se reflexione sobre
los procedimientos establecidos y se sometan a critica para considerar si son
susceptibles de mejora. Toda la informacion que surja de dichos grupos se deberia de
compartir en la empresa, para que el resto de los empleados puedan opinar sobre las
nuevas ideas o puntos de vista y realizar aportaciones que las puedan mejorar. De esta
forma se crea un sistema de creacidon de conocimiento continuo que colabora en el

aprendizaje continuo de la organizacién y permite que se generen innovaciones.

La implantacién de la orientacién al mercado de forma completa tiene que tener en
cuenta al cliente, a la competencia y realizar una coordinacién departamental fuerte,
todo ello acompafiado con un enfoque a largo plazo, conseguird que los hoteles logren

un mayor desempefio organizativo, asi como un aprendizaje continuo organizacional.

Los directivos de hoteles tienen que priorizar la captacion de informacién sobre cdémo
los cambios en el entorno tecnoldgico de su sector estan influyendo sus modelos de

negocio (Campos et al. 2014)

Rubio et al., (2015) obtienen conclusiones similares a las demostradas en el presente
estudio, ambos realizados en el sector hotelero espafiol: en los hoteles se deberia
animar al uso de las herramientas de Internet para fomentar el aprendizaje

organizativo.

En los establecimientos hoteleros seria recomendable crear una estructura
organizativa, sistemas y procedimientos que permitan la captacién de la informacién
del exterior de la empresa, sobre todo de los usuarios de Internet como de los no
usuarios, asi como de la competencia; mediante esta estructura se realizard el uso de
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informacién por parte de los diferentes departamentos de la empresa, colaborando
en la implantacién de la estrategia de la orientacién al mercado y favoreciendo el

aprendizaje continuo organizacional.

Para crear una memoria organizativa sobre los conocimientos adquiridos se deberian
de plasmar en manuales, software, informes y procedimientos organizacionales, etc.,

estando disponibles al alcance de todos los trabajadores de los hoteles.

También seria conveniente intentar conocer en profundidad las necesidades y
preferencias de los clientes para intentar fidelizarlos y que recomienden los hoteles a

otros viajeros Rubio et al., (2015).

Las empresas para ser competitivas en el siglo XXI deben de adoptar una estrategia de
orientacion al mercado utilizando las nuevas tecnologias de la informacién vy
comunicacion, con las herramientas que les ofrece la Web 2.0 como las redes sociales
online y el crowdsourcing para captar conocimiento de la multitud de usuarios de
Internet y utilizarlo para mejorar el aprendizaje continuo organizacional que se

requiere para que la empresa logre un crecimiento sostenible a largo plazo.

9.4 CONCLUSIONES ACERCA DE LOS RESULTADOS EMPIRICOS

En esta investigacidon se ha analizado las escalas propuestas para medir los diferentes
constructos que componen el modelo planteado. Se ha realizado a través de la
utilizacion del método de los modelos de ecuaciones estructurales y también se ha
comprobado el cumplimiento de las propiedades exigidas para su validez.
Posteriormente se ha realizado el estudio de campo mediante la realizacién de las
encuestas y finalmente se ha analizado los resultados empiricos, mediante los que se

puede confirmar el cumplimiento de las cuatro hipdtesis planteadas en el modelo:

H1: Existe una relacion positiva y significativa entre la orientacion al mercado y el

aprendizaje continuo en las organizaciones.
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H2: Existe una relacion positiva y significativa entre la orientacion al mercado y el

grado de introduccidn de redes sociales.

H3: Existe una relacion positiva y significativa entre la orientacion al mercado y el

crowdsourcing.

H4: Las redes sociales y el crowdsourcing ejercen un efecto mediador entre la

orientacion de mercado y el aprendizaje continuo

En base al cumplimiento de estas hipdtesis se puede concluir que una empresa que
esté orientada al mercado puede tener un mayor y mejor aprendizaje organizativo y
este hecho permite que la empresa se adapte mejor a los cambios de su entorno,
aprenda de forma continua y logre sobrevivir en el mercado e incluso conseguir

ventajas competitivas que la hagan crecer e incrementar su cuota de mercado.

Para lograr una éptima orientacién al mercado en la actualidad, la empresa puede
utilizar las redes sociales online como fuente de informacién sobre sus clientes y
competidores, asi como medio de comunicaciéon con ellos; también puede utilizar el
crowdsourcing como fuente de conocimiento y colaboracion de los clientes y expertos
en la mejora de sus productos y servicios. Mediante estas dos herramientas la empresa
tiene una orientacién al mercado integrando las nuevas tecnologias y permitiendo
tener una fuente de conocimientos mas realista y previsora respecto a tendencias

presentes y futuras, que permita que las empresas aprendan mas y mejor.

9. 5 LIMITACIONES.

El estudio esta realizado sobre una muestra de hoteles de 4 y 5 estrellas, segmento de
alto standing, por lo que las conclusiones pueden estar influidas por este aspecto y no
resulten de aplicacidon en hoteles de categoria inferior, cuyos usuarios quizas realicen
otro tipo de uso de las redes sociales o los propios hoteles no posean infraestructura ni
medios suficientes para implantar el crowdsourcing o gestionar de forma eficaz las

redes sociales online.
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El estudio de mercado fue realizado en el afio 2016 y este hecho puede afectar a la
aplicacion de los resultados del estudio en la actualidad, aunque cabe senalar, que la
tendencia observada posteriormente respecto a la evolucién de las redes sociales
online y el crowdsourcing, ha sido muy positiva, ya que el uso de ambas se ha

incrementado en el tiempo, lo que ratificaria las conclusiones obtenidas.

Otra limitacién a considerar es la categoria de hoteles seleccionada para el estudio, ya
qgue los hoteles elegidos tienen mayores recursos para utilizar y gestionar las redes
sociales online y el crowdsourcing y resultaria interesante analizar cémo utilizan estas
herramientas los hoteles de categorias inferiores y cuales son los resultados obtenidos.
Alonso et. Al., (2016) indican en su investigacidon sobre hoteles en Espafia, que todos
los hoteles aprendian pero que la intensidad de su aprendizaje variaba en funcién de
sus caracteristicas, indicando que los hoteles de cinco estrellas intentan aprender
como grandes organizaciones, los de tres estrellas no estan excesivamente orientados
al aprendizaje y que los hoteles de cuatro estrellas estan en una posicién intermedia,
lo que indica que a mayor categoria de hotel existe una mayor orientaciéon al
aprendizaje continuo, por lo que, a mayor exigencia de la clientela mayor capacidad de
aprendizaje empresarial para mejorar y satisfacer mejor las altas exigencias de la
clientela. Los hoteles afiliados a cadenas, en concreto de cadenas internacionales,
buscan un aprendizaje comun, ya que tienen que entender las necesidades de una

clientela de diferentes paises.

Otra limitacidon es el dmbito geografico del estudio, limitdndose a Espaia, y que
probablemente, los resultados no se puedan extrapolar a otros paises porque

presentan una cultura y nivel de desarrollo diferentes.

El sector turistico en el que se aplica el estudio, y en concreto a los hoteles, pueden
resultar una limitaciéon para extrapolar los resultados a otro tipo de sector, con
empresas diferentes y con una forma de consumo que no requiera tanta solicitud de
informacién o consulta de las redes sociales y que no dependa tanto de la opinién de

los consumidores.

192



Pese a la gran y rapida penetracion de las redes sociales online en la poblacidn, su
desarrollo y evolucidon constante, para la realizacién de la revisidon bibliografia sobre
estas se ha encontrado escasas publicaciones de investigaciones empiricas, hecho que

ha limitado el desarrollo de la investigacion.

El estudio se ha realizado sobre las redes sociales online externas a la empresa y el

resto de las redes sociales, como las de uso interno, no se han contemplado.

9.6 FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION.

Resultaria interesante analizar los constructos estudiados aplicando el modelo a otras
industrias o sectores y comprobar si los resultados obtenidos en la presente

investigacion son extrapolables a otras industrias.

Respecto a las escalas analizadas se podria estudiar el modelo utilizando escalas mas
complejas para medir diferentes dimensiones de la orientacién al mercado, el
crowdsourcing, las redes sociales online y el aprendizaje continuo organizacional y

comprobar si varian los resultados obtenidos en esta investigacion.

Respecto al modelo planteado se podria analizar las relaciones entre otro tipo de
variables, como la redes sociales online internas de la empresa, ya que en esta
investigacion Unicamente se ha estudiado el comportamiento de las redes sociales
online externas a la empresa, resultando interesante conocer el efecto que pueden

tener en el aprendizaje continuo organizacional.

El crowdsourcing es una forma de outsourcing que no se dirige a otras empresas sino a
la multitud mediante una convocatoria abierta a través de una plataforma de Internet
y como futura linea de investigacidn se podria estudiar si la aplicacidon del outsourcing
de determinados departamentos de las empresas incrementa los beneficios o su
desempeiio; entre los departamentos a investigar estarian los que no aportan un valor
directo ni al producto ni al cliente, como por ejemplo, el almacenamiento, el
transporte, la contabilidad o la administracién y que suponen, en muchos casos, unos
costes fijos elevados para las empresas, que no repercuten en el producto, ni

incrementan el valor del producto cliente.
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Seria interesante analizar el comportamiento de los hoteles de categorias inferiores a 4
estrellas para comprobar si los resultados obtenidos en la presente investigacion son

equiparables.

Debido al auge de nuevas herramientas en las TIC, se recomienda investigar el impacto
de las nuevas aplicaciones de las TIC, como por ejemplo las App’s en el desempefio de

las empresas y en la fidelizacién de los clientes.

Como indican Berger et al., (2014) las futuras lineas de investigacion deberian de
centrarse en cémo medir el éxito de las empresas en la utilizacion de las redes sociales
online y qué valor monetario se asocia directamente a ellas, écdmo pueden medir las

empresas el ROl de sus actividades de las redes sociales online?

Kapoor, et al. (2018) indican que la investigacidén en redes sociales online deberia de
pasar de la vision convencional de la relacidn entre una comunidad en linea y una
empresa y enfocarse en concebir a los usuarios online como una comunidad de partes
interesadas. Resultaria muy interesante conocer qué es lo que mas valoran los
usuarios de las redes sociales, para conseguir que las empresas logren convertirlos en
“fans” de las marcas y que las prescriban, ayudando de esta forma a captar clientes

para las empresas.
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