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RESUMEN

El objetivo principal de esta Tesis Doctoral es identificar las dimensiones estructurales
de gestion de redes sociales que conforman un sistema integrado de alto rendimiento, asi
como validar dicho sistema tratando de comprender el cémo y el cudndo de su relacién con
indicadores de desempefio relativos a diferentes publicos. Para alcanzar este objetivo, se parte
de una exhaustiva revisién de la literatura sobre gestion de redes sociales y de la realizacién
de entrevistas personales a diferentes directivos en diversas funciones, niveles jerarquicos y
empresas. A partir de esta revision teorica y de las entrevistas personales realizadas, se define
y valida el Sistema de Gestidn de Redes Sociales desarrollado, y se proponen cuatro modelos
conceptuales contrastados mediante ecuaciones estructurales y analisis multinivel, utilizando
para ello los programas SPSS, EQS y Stata. Para esto se emplean dos muestras, una formada
por 190 gestores de redes sociales y sus 190 supervisores, pertenecientes a 190 empresas del
sector turistico, y otra formada por 21 gestores de redes sociales, sus 21 supervisores y 207

consumidores que siguen a éstas 21 empresas del sector turistico a través de Facebook.

Los resultados obtenidos confirman la relevancia de contar con un Sistema de Gestion
de Redes Sociales de Alto Rendimiento dada su influencia sobre el rendimiento y bienestar de
los responsables de la gestion de las redes sociales y sobre actitudes y comportamientos de los
consumidores. Respecto a los gestores de redes sociales, los resultados reflejan el impacto de
la existencia de un Sistema de Gestion de Redes Sociales altamente desarrollado sobre la
motivacion intrinseca y el thriving at work de los gestores de redes sociales, e indirectamente
sobre su creatividad y rendimiento en la tarea. Respecto a los consumidores, se demuestra la
importancia de la existencia de un Sistema de Gestién de Redes Sociales bien desarrollado
sobre la inversién en relaciones (realizada por la empresa) percibida por los consumidores, y a

través de ésta sobre su nivel de engagement.

PALABRAS CLAVE:

Gestion de Redes Sociales, Rendimiento, Creatividad, Engagement del cliente, Turismo.






REsSumMO

O obxetivo principal desta Tese de Doutoramento é identificar as dimensiéns
estructurais de xestién de redes sociais que conforman un sistema integrado de alto
rendemento, asi como validar dito sistema tratando de comprender o cémo e o cando da sta
relacion con indicadores de desempefio relativos a diferentes plblicos. Para acadar este
obxectivo, partese dunha exhaustiva revision da literatura sobre xestién de redes sociais e da
realizacion de entrevistas persoais a diferentes directivos en diversas funciéns, niveis
xerdrquicos e empresas. A partires desta revision teorica e das entrevistas persoais realizadas,
definese e validase o Sistema de Xestion de Redes Sociais desenvolvido, e propéfiense catro
modelos conceptuais contrastados mediante ecuacions estructurais e analise multinivel,
empregando para iso 0s programas SPSS, EQS e Stata. Para isto empreganse duas mostras,
unha formada por 190 xestores de redes sociais e 0s seus 190 supervisores, pertencentes a 190
empresas do sector turistico, e outra formada por 21 xestores de redes sociais, 0s seus 21
supervisores e 207 consumidores que seguen a estas 21 empresas do sector turistico a través

de Facebook.

Os resultados obtidos confirman a relevancia de contar cun Sistema de Xestion de
Redes Sociais de Alto Rendemento dada a sta influenza sobre o rendemento e benestar dos
responsables da xestion das redes sociais e sobre actitudes e comportamentos dos
consumidores. Respecto aos xestores de redes sociais, 0s resultados reflicten o impacto da
existencia dun Sistema de Xestion de Redes Sociais altamente desenvolvido sobre a
motivacién intrinseca e o thriving at work dos xestores de redes sociais, e indirectamente
sobre a sua creatividade e rendemento na tarefa. Respecto aos consumidores, demdstrase a
importancia da existencia dun Sistema de Xestion de Redes Sociais ben desenvolvido sobre a
inversion en relacidns (realizada pola empresa) percibida polos consumidores, e a través desta

sobre o0 seu nivel de engagement.

PALABRAS CHAVE

Xestion de Redes Sociais, Rendemento, Creatividade, Engagement do cliente, Turismo.
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ABSTRACT

The main objective of this Doctoral Thesis is to identify the structural dimensions of
social media management that make up an integrated high performance system, as well as to
validate this system while trying to understand the how and when of its relationship with
performance indicators related to different audiences. To achieve this objective, an exhaustive
review of the literature on social media management is carried out and personal interviews
with different managers in various functions, hierarchical levels and companies are
conducted. Based on this theoretical review and the personal interviews carried out, the Social
Media Management System is defined and validated, and four conceptual models are
proposed and contrasted through structural equations and multilevel analysis, using the SPSS,
EQS and Stata programs. For this, two samples are used, one formed by 190 social media
managers and their 190 supervisors, belonging to 190 companies in the tourism sector, and
another formed by 21 social media managers, their 21 supervisors and 207 consumers who

follow these 21 companies through Facebook.

The results obtained confirm the relevance of having a High-Performance Social
Media Management System due to its influence on the performance and well-being of those
responsible for managing social media and the consumer’s attitudes and behaviors. Regarding
social media managers, results reflect the impact of having a highly developed Social Media
Management System on the intrinsic motivation and thriving at work of social media
managers, and indirectly on their creativity and individual work-role performance. Regarding
consumers, findings show the importance of having a well-developed Social Media
Management System on the investment in relationships (made by the company) perceived by

consumers, and, through it, on their level of engagement.

KEY WORDS

Social Media Management, Performance, Creativity, Customer Engagement, Tourism.
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INTRODUCCION







Introduccién

En los Gltimos 20 afios, los investigadores y los profesionales han sido testigos de una
verdadera revolucidn del marketing. Esta importante transformacién ha sido consecuencia de
la adopcidn de las nuevas tecnologias digitales por parte de las empresas y del uso creciente
de Internet -y, mas en particular, de las plataformas de redes sociales, tales como Facebook o
Instagram- y de los dispositivos mdviles "inteligentes" por los consumidores. Este
comportamiento de los consumidores ha sido, a su vez, consecuencia de la adopcién por los
hogares de conexiones de banda ancha de alta velocidad, que ha estado favorecida por precios

de acceso cada vez mas asequibles.

La transformacion digital del marketing, manifestada en la aceptacion de las nuevas
tecnologias por las empresas y los consumidores, ha modificado la forma en que ambos
agentes se comportan en los mercados, el modo en que interactlian y sus experiencias. Como
sefialan Lamberton y Stephen (2016), las plataformas de medios digitales ofrecen a las
empresas “nuevas formas de llegar a los clientes, informarles, permitir su participacion,

venderles, conocerlos y proporcionarles servicio” (p. 146).

Esta Tesis Doctoral se integra en el intenso esfuerzo existente por profundizar en el
conocimiento de la transformacion acontecida en el &mbito del marketing derivada por la
revolucion digital y, mas en concreto, en los cambios derivados de la adopcion de las redes

sociales por las empresas.

La eleccién de las redes sociales como tema de andlisis esta justificada tanto desde una

perspectiva académica como practica.

Desde la perspectiva académica, la investigacion tematica sobre marketing online
realizada por Lamberton y Stephen (2016) sitla a las redes sociales como el segundo tema
mas popular y, entendemos, mas interesante, solo por detras de la comunicacion interpersonal
(word-of-mouth, WOM) online; ademas, como sefialan Weinberg, de Ruyter, Dellarocas,
Buck y Keeling (2013), la utilizacion de las redes sociales est4 transformando la forma en que
algunas empresas llevan a cabo procesos tales como el desarrollo de productos, la publicidad,

las promociones, la comunicacion, el servicio al cliente, o la gestion del cambio.

Desde la perspectiva préactica, el andlisis del uso de las redes sociales por las empresas,

en su interaccidn con los consumidores, se justifica en razon del potencial de las mismas para
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mejorar significativamente su ventaja competitiva, como consecuencia del efecto en su
efectividad y eficiencia operativa, las relaciones con los clientes, las ofertas de productos y
servicios y el incremento de los ingresos (Zhou, Zhang y Zimmermann, 2013). En este
sentido, el “Barometro Hootsuite. Informe anual sobre como las empresas utilizan las redes
sociales. INFORME DE ESPANA, 2018” (Hootsuite, 2018), que se basa en las respuestas de
maés de 11.000 encuestados que trabajan en empresas espafiolas que utilizan las redes sociales
y que son responsables de la estrategia de redes sociales, 0 que estan involucrados en su
utilizacion en su empresa, registra que “En general, las empresas han adoptado el uso de las
redes sociales como elementos esenciales en sus diferentes estrategias empresariales y esto
nos indica que ha habido una clara evolucion en el indice de madurez digital. Asimismo, el
social media se integra cada vez en mas servicios y areas empresariales; y los lideres y
directores ejecutivos han comprendido ya el valor que ofrecen las redes sociales y se estan
involucrando finalmente en el proceso” (p. 33). Asi pues, tanto el interés académico como el
practico justifican la eleccion de las redes sociales como tema de estudio.

A pesar de la conveniencia de emplear las redes sociales en su interaccién con los
consumidores, su utilizacion se enfrenta a diversas barreras. Un primer obstaculo relevante es
de naturaleza cultural. Por ejemplo, los responsables pueden dudar del interés de que las
empresas: (1) cedan control; (2) sean mas abiertas; (3) permitan que los empleados dediquen
mas tiempo a interactuar con los consumidores, con otros empleados y con socios de la
cadena de valor; e (4) impulsen o inviten a los consumidores a participar mas estrechamente
en algunos procesos criticos de creacion de valor, como el desarrollo de productos y el

servicio al cliente (Weinberg et al., 2013).

Otra barrera al uso de las redes sociales se asocia a la incertidumbre sobre: (1) el
rendimiento de la inversion en las redes sociales y a su efecto en la obtencién de clientes
(Trainor, Andzulis, Rapp y Agnihotri, 2014), (2) el tiempo necesario para obtener resultados
positivos (Zhou et al., 2013), y (3) la forma de gestionar la participacion en las redes sociales.
Como consecuencia, muchas empresas dudan a la hora de asignar recursos e interactuar de

manera efectiva en las redes sociales (Kietzmann, Hermkens, McCarthy y Silvestre, 2011).

Las decisiones sobre como gestionar la participacion en redes sociales son complejas
(Panagiotopoulos, Shan, Barnett, Regan y McConnon, 2015). Por ejemplo, la participacién en

redes sociales requiere que se atienda a aspectos diversos, tales como: (1) la integracion de los
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diferentes canales; (2) la reorganizacion interna necesaria para disefiar y habilitar nuevos
flujos de trabajo; (3) la formalizacion de los procesos; (4) la contratacion o reubicacion del
personal adecuado; (5) los procesos de aprendizaje interno, con programas de capacitacién y
de buenas practicas para el uso de las redes sociales; o (6) el nivel de autonomia de los

gestores de las redes sociales.

A pesar de su relevancia, la investigacion sobre la gestion de redes sociales tiene tres
limitaciones significativas: (1) ha estado impulsada sobre todo por los profesionales (Wang y
Zhang, 2012); (2) las actividades que la constituyen se han considerado de modo
independiente; y (3) sus efectos se han examinado, generalmente, sobre un Unico tipo de

indicadores.

Al estar impulsada por profesionales, la comprension tedrica de la perspectiva
estratégica asociada al fendmeno de las redes sociales es limitada y la base empirica sobre
cdmo se pueden aprovechar las redes sociales es ain menor (Busalim y Hussin, 2016; Effing
y Spil, 2016; Zhou et al., 2013). Por tanto, pese al potencial de la gestion de las redes sociales,
su comprension todavia es reducida (Kane, Alavi, Labianca y Borgatti, 2014; McFarland y
Ployhart, 2015; Ngai, Tao y Moon, 2015).

En segundo lugar, la mayoria de estudios existentes sobre redes sociales no analizan el
efecto de su gestion como un sistema integrado, sino que se limitan a examinar las
consecuencias de diferentes estrategias empresariales en social media. Asi, investigaciones
previas estudian, por ejemplo, el grado de viralidad generado por distintos tipos de mensajes
(Villarroel Ordenes, Grewal, Ludwing, de Ruyter, Mahr y Wetzels, 2019), el efecto de
atributos clave de la programacion del contenido en el rendimiento (Kanuri, Chen y Sridhar,
2018), o el impacto de la orientacién en las publicaciones patrocinadas sobre distintas
variables actitudinales y comportamentales del consumidor (Solem y Pedersen, 2016). En
otras palabras, los estudios no suelen examinar las redes sociales desde la perspectiva de su
gestion y, por ello, no identifican explicitamente las dimensiones que la conforman y dan
consistencia cara al logro de un alto rendimiento. Esta situacion resulta sorprendente, dado
que la gestion adecuada de las redes sociales por parte de las organizaciones implica una
combinacién compleja y sistémica, desarrollada mediante un proceso cuidadosamente

disefiado, asi como infraestructuras apropiadas para abordarla (Weinberg et al., 2013).
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Tercero, para validar la gestion de las redes sociales no es suficiente analizar su
impacto sobre un Unico indicador de desempefio, sino sobre un conjunto amplio de
indicadores de desempefio relativos a diferentes piblicos, tales como: (1) indicadores de
rendimiento y bienestar de los empleados responsables de la gestion de las redes sociales; y

(2) indicadores de actitud y comportamiento de los consumidores.

En consecuencia, esta Tesis Doctoral pretende: (1) identificar las dimensiones
estructurales de gestion de redes sociales (factores de primer orden) que conforman un
sistema integrado de alto rendimiento (constructo de orden superior); (2) validar el sistema
identificado en base al examen de su relacion con indicadores de rendimiento asociados a los
gestores de las redes sociales y al engagement de los consumidores; y (3) analizar factores
mediadores y moderadores, tanto organizativos como personales, para comprender como se
produce la relacion entre el sistema de gestion de las redes sociales y los resultados, asi como
en qué casos tal impacto se produce.

Al analizar los aspectos anteriores respondemos a la necesidad de los profesionales de
disponer, como sefialan Effing y Spil (2016), de una base tedrica y de una comprension mas
profunda de la gestion de las redes sociales cara al disefio y la implementacion de estrategias

de medios sociales.
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1.1 INTRODUCCION

El comienzo de la investigacion académica sobre marketing en el entorno de Internet
se sitda alrededor del afio 2000 (Lamberton y Stephen, 2016). Desde esta fecha Internet fue
percibido por los investigadores y los profesionales de marketing como una herramienta de
gran potencial, ello a pesar de la falta de conocimiento sobre su funcionamiento y efectos. La
expectativa sobre la importancia de lo digital en la practica del marketing se ha confirmado
con el paso del tiempo e Internet se ha convertido en una plataforma de marketing cada vez
mas relevante (Geyskens, Gielens y Dekimpe, 2002). Su creciente utilizacion esta provocando
grandes cambios en la forma en que las empresas se comunican con los consumidores y en el
modo en que los consumidores se comunican entre ellos, modificando los conceptos del
marketing tradicional (Ruzic, Andrlic y Ruzic, 2011) y ampliando las posibilidades de las
empresas de hacer negocios. Internet contribuye al establecimiento de relaciones cercanas con
y entre los consumidores y usuarios, asi como a la mejora de su bienestar individual (Xie,
2008).

Tres razones han favorecido la utilizacién de Internet en el dmbito del marketing
(Lamberton y Stephen, 2016): (1) un precio competitivo en relacion con los canales de medios
tradicionales, tales como television; (2) una capacidad de seguimiento superior (trackability)

y (3) una mejor tecnologia de orientacion (targeting technology).

En la actualidad, las tecnologias digitales son utilizadas por los responsables de
marketing para alcanzar objetivos diversos, tales como: (1) desarrollar comunidades de marca,
(2) fomentar el engagement del consumidor, (3) impulsar las relaciones entre el consumidor y
la marca, (4) recoger informacion del mercado, (5) dar servicio a los clientes, (6) generar y
probar nuevas ideas de productos, (7) dirigir el tr&fico a sitios web, (8) originar clientes
potenciales, o (9) producir contenidos e instigar comportamientos offline, tales como

aumentar el trafico de clientes a puntos de venta fisicos.

1.2 INTERNET Y COMPRA ONLINE

En los afios 90, Internet se caracterizaba por su caracter estatico, dominado por

comunicaciones de caracter unidireccional y consumidores pasivos (Williams, Crittenden,



Zaira Camoiras Rodriguez

Keo y McCarty, 2012), lo que afios después vino a conocerse como Web 1.0. Internet era
vista como una poderosa herramienta que permitia evitar las relaciones personales (Liang, Ho,
Li y Turban, 2011). Por ejemplo, Sanders, Field, Diego y Kaplan (2000) y Kraut, Kiesler,
Boneva, Cummings, Helgeson y Crawford (2002) defendian la existencia de una relacion
negativa entre el tiempo de utilizacion de Internet y la riqueza de las relaciones
interpersonales, de forma que cuanto mayor fuese el tiempo que una persona dedicaba a usar

Internet, menores serian las relaciones interpersonales que ésta mantendria con su entorno.

En el afio 2005 comienza a hablarse de una nueva generacion de web, la Web 2.0,
caracterizada alrededor de siete principios basicos: (1) la web como plataforma, (2) el
aprovechamiento de la inteligencia colectiva, (3) los datos como “Intel inside”, (4) el fin del
ciclo de lanzamiento de software, (5) los modelos de programacion ligeros, (6) el software por
encima del nivel de un Gnico dispositivo y (7) las experiencias de usuario ricas (O’Reilly,
2005).

Kaplan y Haenlein (2010) defienden que la Web 2.0 hace referencia a un concepto y a
una plataforma creada para aprovechar la inteligencia compartida, mientras que Williams et
al. (2012) se refieren a la Web 2.0 como plataformas con un grado de interaccion elevado, en
las que los usuarios comparten diferentes tipos de informacion, desde comunicaciones ya
existentes hasta contenidos generados por ellos mismos. Ambas conceptualizaciones ponen de
relieve la importancia de dos de los siete principios identificados por O’Reilly (2005), el de la

web como plataforma y el del aprovechamiento de la inteligencia colectiva.

La Web 2.0 supuso un importante avance respecto a la Web 1.0, que Wigand,
Benjamin y Birkland (2008) consideran como un cambio de paradigma, al posibilitar la
aparicién de nuevos modelos de negocio (Liang y Turban, 2011), asi como un incremento en
las posibilidades de comunicacion e interaccion por parte de los consumidores (Hajli, 2012;
Ng, 2013).

La importancia de Internet y las actividades realizadas en Internet por los usuarios
actuales se puede verificar a partir de los resultados de la 212 Encuesta a Usuarios de Internet,
Navegantes en la Red, correspondiente al afio 2019, (Asociacién para la Investigacion de
Medios de Comunicacion [AIMC], 2019), sobre una muestra til final de 19.633 usuarios de
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Internet mayores de 14 afios que visitan sitios web espafioles. Entre los resultados de este

estudio destacamos los siguientes:

- Internet es importante para la mayoria de los encuestados ya que el 74,2% de ellos
indica que le seria “muy/bastante dificil vivir sin Internet”.

- Los dispositivos de acceso a Internet mas utilizados son, por este orden: teléfono
movil (90,1%), ordenador portatil (68,7%), ordenador de sobremesa (55,9%) y
Tablet (47,7%). Desde 2012, el teléfono moévil ha incrementado su uso como
dispositivo principal, pasando del 10,1% al 43,4% en 2018, mientras que los
ordenadores han visto disminuir su papel como dispositivo principal; la Tablet
mantiene estable su peso relativo.

- Las actividades realizadas en Internet tienen que ver basicamente con el ocio y
entretenimiento, destacando actividades como: leer noticias, visualizar videos
online, consultar el tiempo, consultar mapas, escuchar masica, ver peliculas/series,

etc.

Desde la perspectiva del marketing es importante resaltar que los usuarios de Internet
también lo utilizan para realizar compras. En concreto, el 81,3% de los entrevistados sefiala
que ha realizado alguna compra por este canal en el Gltimo mes, y el 29,4% se muestra de
acuerdo con la expresion “la mayoria de mis compras las hago por Internet”. Este resultado se
puede vincular al correspondiente a la confianza relativamente elevada de los compradores
online: el 61,5% indica que es “alta” o “muy alta”, si bien ha disminuido algo respecto al afio

anterior, en que el porcentaje se situaba en el 65,5%.

Los productos/servicios adquiridos en mayor medida en Internet en el Gltimo afio son,
por este orden: ropa y complementos; electrdnica y aparatos electronicos; alojamiento;

ocio/tiempo libre/entradas a eventos; y billetes (avion,...)

Un informe reciente sobre las compras online es el Estudio Anual de eCommerce 2018
(Interactive Advertising Burreau Spain [IAB Spain], 2018b), que trata de medir la evolucién y
tendencias principales del mercado de e-commerce en Espafia, en base a las opiniones de 968
compradores online de 16 a 65 afios y de 288 profesionales del sector e-commerce. Los
resultados indican que el 71% del total de poblacion internauta de 16 a 65 afios (27,5

millones) declara comprar online, es decir, 19,4 millones de espafioles realizan compras a
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través de Internet. El porcentaje del 71% supone un ligero retroceso respecto del porcentaje de

la poblacién internauta que compro en Internet en 2017 (ver Figura 1.1).

Figura 1.1 Dimensionamiento del mercado de e-commerce

O mine (4%
2014 2015 2016 2017 2018

Fuente: Fig. Dimensionamiento del mercado: Evolucidn, de IAB Spain, Estudio anual eCommerce
2018, p.10. Copyright 2018 por IAB Spain.

Por lo que se refiere a los usos y hébitos de compra online, el estudio registra una
media de 3 compras en el mes, si bien un 26% de los compradores adquieren productos una
vez a la semana o con mayor frecuencia (ver Figura 1.2), gastando los compradores online un

promedio de 77 euros en cada compra.

Figura 1.2 Usos y habitos de la compra online
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Fuente: Fig. Usos y habitos de la compra online: Mobile. Barreras a la compra a través del mévil, de
IAB Spain, Estudio anual eCommerce 2018, p.19. Copyright 2018 por IAB Spain.
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Los motivos que favorecen la compra online son: conveniencia (97%),
ofertas/productos (94%), precio (94%), confianza (72%), recomendaciones (51%) y
publicidad online (32%). En cuanto a los dispositivos preferidos para la compra online, el
principal es el ordenador (87%), si bien pierde importancia ya que muestra una disminucion
de 8 puntos sobre el porcentaje del afio 2017; le sigue el Smartphone (45%), pero aumentando
8 puntos; la Tablet (17%) y la Smart TV y la consola (6%). No obstante, en general, para la

compra online, no se utiliza un nico dispositivo, si no varios.

Las principales webs de compra online son: las tiendas que sélo venden en Internet
(86%), las tiendas que venden en Internet y en espacios fisicos (67%), las webs de ofertas y
cupones (41%) y los agregadores o comparadores de ofertas (23%). En cuanto a su evolucion,
disminuyen su importancia los agregadores, las webs de ofertas y cupones, y las tiendas

online que también venden en espacios fisicos.

Por lo que se refiere a los tipos de productos y servicios que se adquieren online, este
estudio muestra alguna discrepancia en el orden registrado en el estudio previamente
considerado. Como se puede ver en la Figura 1.3., los productos/servicios adquiridos por un
mayor porcentaje de usuarios es, en este caso, el siguiente: entretenimiento/cultura;

viajes/estancias; tecnologia/comunicacion; y moda.

Figura 1.3 Compra online: tipos de productos y servicios

« Entretenimiento y cultura, viajes y estancias, y tecnologia y comunicacion son las categorias de productos que més se
han comprado en el tltimo afio.

fb@”‘l’

Fuente: Fig. Usos y hébitos de la compra online: Tipos de productos y categorias, de IAB Spain, Estudio
anual eCommerce 2018, p.23. Copyright 2018 por IAB Spain.
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Por lo que se refiere a la vision de los profesionales digitales, segin el Estudio Anual
de eCommerce 2018 IAB Spain, que estamos comentando, los resultados mas significativos

son los siguientes:

- Los precios competitivos son el aspecto més relevante del e-commerce; le siguen
un buen servicio al cliente y la oferta de productos de calidad,

- Cuando la empresa de e-commerce dispone de establecimiento fisico, este
contribuye notablemente a potenciar el comercio electrénico,

- Como tendencia de futuro se prevé que el e-commerce combinard tienda fisica e

Internet.

En el &mbito académico, multiples investigaciones han analizado las percepciones de
los consumidores con respecto a los atributos de las paginas web de compra online y su
influencia sobre el conocimiento, afecto e intencion de compra online (entre otros, Law, Qui y
Buhalis, 2010; Moon, Khalid, Awan, Attig, Rasool y Kiran, 2017; Ting, Wang, Bau y Chiang,
2013). En Espafia, Schmidt, Serra y Pizzutti, (2008) validaron un instrumento de medida de
las caracteristicas de las webs de hoteles espafioles y brasilefios, encontrando que tales
establecimientos no consideraban el potencial para la interactividad y la comunicacion uno-a-
uno de las webs; mientras que Cristobal-Fransi, Daries-Ramon, Mariné-Roig y Martin-
Fuentes (2017) propusieron un modelo para el andlisis del contenido de las webs de las
estaciones de esqui, considerando cuatro dimensiones de las mismas: informacion (y facilidad
de uso), comunicacion, e-commerce y caracteristicas adicionales (seguridad, version app,

etc.).

1.3 MEDIOS SOCIALES (SOCIAL MEDIA)

La nueva generacion Web 2.0, que posibilita el uso de la informacion compartida
y debatida entre iguales en Internet, ha permitido el desarrollo de un conjunto de aplicaciones
o plataformas de comunicacion online denominadas medios sociales (social media en inglés).
Para Kaplan y Haenlein (2010, p. 61), los medios sociales son “Un grupo de aplicaciones
basadas en Internet que se desarrollan bajo los fundamentos ideoldgicos y tecnolégicos de

la Web 2.0, que permiten la creacion e intercambio de contenidos generados por los usuarios”.
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Los medios sociales combinan las herramientas sociales con el contenido generado por los
usuarios de las diferentes aplicaciones, permitiendo asi la generacién y difusion de diversos

contenidos con otros individuos (Zhang, Lu, Gupta y Zhao, 2014).

Cada vez hay maés plataformas que posibilitan el proceso de creacién y difusion de
contenidos, asi como la interaccion entre los usuarios y empresas. Asi, bajo el término de
Social Media se engloban diversas plataformas sociales que posibilitan la comunicacion, tales
como las redes sociales, wikis, blogs, servicios de mensajeria, microblogs, foros... (Harris,
2009; Linda, 2010; Wilcox y Kim, 2012). Por tanto, las redes sociales son un tipo de

plataforma, junto a otros tipos, que se integran en el conjunto de medios sociales.

Un aspecto importante a resaltar de la evolucion de los medios sociales a nivel
mundial es que muestran un patron de crecimiento constante a lo largo del tiempo, como se
pone en eviencia en la Figura 1.4 recogida del estudio titulado “Digital 2019: Essential
insights into how people around the world use the internet, mobile devices, social media, and

e-commerce” (We are Social y Hootsuite, 2019).

Figura 1.4 Evolucion de los usuarios de los medios sociales

SOCIAL MEDIA USERS OVER TIME

NUMBER OF SOCIAL MEDIA USERS (IN MILLIONS), WITH YEAR-ON-YEAR CHANGE
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Fuente: Fig. Social media users over time, de We are Social y Hootsuite, Digital 2019: Essential insights
into how people around the world use the internet, mobile devices, social media, and e-
commerce, p.73. Copyright 2019 por We are Social y Hootsuite.
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Este desarrollo de los medios sociales ha dado lugar a una reorientacion en la
economia (Smith, 2009) y ha provocado una modificacién notable en la estructura de la web
(Hajli, 2013), haciendo que las marcas modifiquen la forma en que se comunican con los
consumidores (Qualman, 2010).

En el dmbito del marketing, los Social Media implican la posibilidad de emplear
estrategias de comunicacion novedosas, mediante nuevos canales que posibilitan un
incremento en la interaccién entre empresas y consumidores como nunca antes se habia
producido (Wilcox y Kim, 2012). Para Lamberton y Stephen (2016), los medios sociales, al
situar a los consumidores "tipicos” -no necesariamente "hubs" o "influenciadores” o
"expertos"- en el centro del proceso de viralidad y de la interactividad de consumidor a
consumidor, permiten a cualquier consumidor actuar como anunciante/promotor y
consumidor para una marca determinada en cualquier momento. Ahora los consumidores

estan facultados a tener “voz” a través de las tecnologias digitales aplicadas al marketing.

Los investigadores académicos reconocieron pronto que los medios sociales podian
facilitar la expresion de los consumidores. Por ejemplo, Dellarocas (2003) argument6 que el
WOM online ofrecia tanto promesas como desafios, analizando cémo los mecanismos de
retroalimentacion online influian en el comportamiento de los miembros de las comunidades
online; mientras que Godes y Mayzlin (2004) encontraron, en base a conversaciones en foros
de Usenet sobre programas de television, que el WOM online afectaba al consumo de
television, lo que estimul6 la investigacion sobre los efectos de varias formas de WOM online

en una amplia gama de resultados de marketing.

Por otra parte, la investigacion de Godes y Mayzlin (2004) impulsé el uso de datos sin
sesgos de auto-informacion en las investigaciones sobre WOM, imposibles de utilizar antes
de Internet. También plante6 la cuestion sobre si resulta ético utilizar como fuente de datos las
conversaciones de los individuos captadas en comunidades online, ya que los consumidores

generalmente no dan su aprobacién expresa al uso de los mismos.

Cuando los sitios de comercio electronico permitieron a los usuarios publicar
comentarios online de productos, la incorporacion de contenido generado por los

consumidores/usuarios (User-Generated Content, UGC) se hizo mas frecuente. Como
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consecuencia, los consumidores fueron tomando progresivamente un papel mas activo en sus

interacciones sociales online a través de WOM vy de los medios sociales online.

El aumento de UGC favoreci6 el estudio del impacto de las revisiones online -una
forma particular de WOM online-, en resultados como ventas o logro de nuevos clientes. Por
ejemplo, Chevalier y Mayzlin (2006) mostraron que las calificaciones online/resefias de libros
en Amazon.com y en Barnesandnoble.com influian en las ventas relativas (rangos de ventas)
de libros en cada uno de estos sitios; Dhar y Chang (2009) examinaron el efecto de la cantidad
de UGC (es decir, el volumen de WOM), junto a indicadores tradicionales, en la venta de
musica; Kim y Johnson (2016) analizaron la influencia del UGC positivo relacionado con la
marca, compartido via Facebook, en la respuesta del consumidor, encontrando que el UGC
relacionado con la marca activaba respuestas cognitivas y emocionales del consumidor, las
cuales influian significativamente en las respuestas de comportamiento (compra impulsiva e
intencion de compra futura); y, recientemente, Lee, Xu y Lin (2019), utilizaron UGC
(revisiones) situado en medios sociales para predecir, mediante analisis de sensibilidad, la

demanda online y offline de los consumidores de productos diferenciados (peliculas en DVD).

En Espafia, Serra y Salvi (2014) realizaron una revision de la investigacion sobre e-
WOM en hoteles; Serra-Cantallops, Ramon-Cardona y Salvi (2018) analizaron el impacto de
las experiencias emocionales positivas en la generacion de e-WOM sobre hoteles, asi como la
influencia de esta variable, junto con la satisfaccion del cliente y la reputacion de la marca, en
la lealtad hacia los establecimientos hoteleros; y Ruiz-Mafé, Bigné-Alcafiiz, Sanz-Blas y
Tronch (2018) propusieron un modelo para examinar el papel de las influencias sociales en el
comportamiento e-WOM positivo (PeWOM) de los grandes usuarios de comunidades online.
Sus resultados muestran que la presencia social (interaccién con otros miembros en la
comunidad online) es el principal predictor de la PeWOM, mientras que la identidad social

actlla como mediador de la relacion y la influencia interpersonal como moderadora.

Por su parte, Herrero, San Martin y Hernandez (2015) examinaron cémo el
comportamiento de basqueda online de los consumidores estaba influido por el UGC en redes
sociales en el sector hotelero y Blanco-Lopez, Recuero, Aldas y Cruz (2019) mostraron los
efectos del UGC en la calidad de la informacion percibida y el servicio al cliente percibido, y
de estas dos variables en las intenciones de visita a dos museos. Desde otra perspectiva, Plank

(2016) examind los riesgos ocultos en el UGC.

17



Zaira Camoiras Rodriguez

La amplitud de la literatura sobre WOM online llevo a You, Vadakkepatt y Joshi
(2015) y a Babi¢, Sotgiu, De Valck y Bijmolt (2016) a realizar sendos meta-analisis. El
primero, que revisa 51 estudios sobre el volumen y la valencia de WOM online, concluye que
la elasticidad del volumen de WOM es menor (.236) que la elasticidad de la valencia (.416),
pero que tales efectos estan moderados por caracteristicas del producto, la industria y la
plataforma. El segundo, centrado en el efecto del WOM online en las ventas, considera 40
plataformas, 26 categorias de producto y varios factores métricos. Sus resultados indican que,
en promedio, el e-WOM se correlaciona positivamente con las ventas (.091), si bien tal efecto
varia ampliamente segln la plataforma, las categorias de producto y los factores métricos. Por
ejemplo, “aunque el e-WOM tiene un efecto mas fuerte en la venta de bienes tangibles nuevos
para el mercado, el ciclo de vida del producto no modera la efectividad del e-WOM en los
servicios (p. 297). Ademas, Babi¢ et al. (2016) concluyen que el volumen de WOM online
tiene un efecto mas fuerte que su valencia en las ventas; por tanto, este meta-analisis

proporciona un interesante contrapunto al de You et al. (2015).

Aunque a lo largo del tiempo se ha dedicado mucha atencion al WOM online y al
UGC tradicionales (por ejemplo, calificaciones y revisiones/ratings de productos generadas
por los usuarios en sitios web), Lamberton y Stephen (2016) indican que se ha prestado
menos atencién a nuevas formas relacionadas al contenido en las plataformas de redes
sociales (por ejemplo, me gusta, shares, comentarios, retweets, favoritos). Chu y Kim (2018)
muestran el estado actual del conocimiento sobre e-WOM en la investigacién publicitaria. Por
otro lado, Knoll (2016) realiz6 una revision de la evidencia empirica existente sobre la
publicidad en los medios sociales. Finalmente, Alalwan, Rana, Dwivedi y Algharabat (2017)
han realizado recientemente una revision y analisis de la literatura sobre medios sociales en

marketing.

Asimismo, distintos informes describen la situacion actual de los medios sociales, con

importantes implicaciones para el marketing.

Por ejemplo, la consultora eMarketer (eMarketer, 2019b), recoge los principales
motivos por los que, en 2019, los usuarios de Internet norteamericanos siguen a marcas en los
medios sociales; estos son: aprender sobre nuevos productos 0 servicios; estar entretenido;
mantenerme actualizado sobre las novedades de la empresa; aprender sobre promociones o

descuentos; ser inspirado; y contactar con personas similares a mi.
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Por lo que se refiere a las acciones que los usuarios norteamericanos llevan a cabo
cuando siguen a marcas en los medios sociales, la Figura 1.5 muestra los resultados obtenidos
por la consultora eMarketer (eMarketer, 2019a). Como se puede observar, la accién que un
mayor nimero de entrevistados indica es visitar la website o la app de la marca, si bien un
porcentaje también elevado de usuarios recomienda la marca a los amigos/familia, habla sobre
la marca con los amigos/familia, visita el establecimiento fisico de la marca y compra esa

marca en lugar de otra.

Figura 1.5 Acciones realizadas por los usuarios que siguen a las marcas en los medios sociales

What Actions Do US Internet Users Take When They
Follow Brands on Social Media?
% of respondents, Feb 2019

Recommend that brand to friend/family

Visit the brand's website or app 87%

Talk about that brand with friends/family

visit the brand'’s physical store

Buy from that brand over another 77%

Draw inspiration from that brand

Increase spending with that brand

Engage with that brand on social

Note: ages 18-73

Fuente: Fig. What actions do us Internet users take when they follow brands on
social media?, de eMarketer, What actions do us Internet users take whek
they follow brands on social media?, s/p. Copyright 2019 por eMarketer.

Por lo que se refiere al comportamiento de las empresas americanas en los medios
sociales, la CMO Survey, gestionada por Moorman desde el afio 2009, muestra, en la oleada

de febrero de 2019 (CMO Survey, 2019), resultados correspondientes a:

- El porcentaje del presupuesto de marketing de la empresa que se gasta actualmente
en medios sociales (11,4%, con un intervalo de confianza del 95% situado entre

9,9-13,0), asi como el porcentaje que se gastara en los préximos doce meses



Zaira Camoiras Rodriguez

(13,6% con un intervalo de confianza del 95% situado entre 11,9 — 15,4) y el
porcentaje que se predice que gastara en cinco afios (19.7 con un intervalo de
confianza del 95% situado entre 17,5 — 21,9).

- El porcentaje de las actividades en medios sociales que son realizadas por
agencias externas (23%).

- El grado en que el uso de los medios sociales contribuy6 al rendimiento de la
empresa (3,27 en una escala 1-7).

- La forma en que la empresa utiliza los medios sociales. Las actividades mas
frecuentes, con un porcentaje superior al 50%, son: notoriedad y construccién de
marca (88,2%), introduccion de nuevos productos y servicios (64,7%), obtener
nuevos clientes (60,1%), promociones de marca (59,2%) y retener clientes actuales
(55,5%).

1.4 REDES SOCIALES

Una red social es “una plataforma digital de comunicaciéon global que pone en
contacto a un gran niamero de usuarios” (Diccionario de la Real Academia Espafiola [RAE],
2019). Boyd y Ellison (2007) definen los sitios de redes sociales como “servicios basados en
la web que permiten a los individuos (1) construir un perfil pablico o semi-publico dentro de
un sistema limitado; (2) articular una lista de otros usuarios con los que se comparte una
conexion; y (3) visualizar y rastrear su lista de contactos y las listas elaboradas por otros
usuarios dentro del sistema. La naturaleza y denominacién de estas conexiones suele variar de
una red social a otra” (p. 211). Por su parte, Ponce (2012) define las redes sociales online
como “estructuras sociales compuestas por un grupo de personas que comparten un interés
comun, relacién o actividad a través de Internet, donde tienen lugar los encuentros sociales y
se muestran las preferencias de consumo de informacién mediante la comunicacion en tiempo
real, aunque también puede darse la comunicacion diferida en el tiempo, como en el caso de

los foros” (s/p).

El objetivo buscado por todos los creadores de redes sociales es crear comunidades
online que compartan intereses, experiencias, actividades o informacién comunes (Boyd y

Ellison, 2007; Hajli, 2015). Desde el lanzamiento de la primera, en 1997, denominada Six
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Degrees.com (cuya actividad finalizd en el afio 2000), han aparecido nuevas redes sociales,
sobre todo entre los afios 2003 y 2006, periodo en el que emergieron LinkedIn (2003),
Facebook (2004), YouTube (2005) y Twitter (2006) (Boyd y Ellison, 2007; Linda, 2010).
Dada la naturaleza social de los seres humanos, y su tendencia a relacionarse unos con otros
(familiares, amigos, compafieros, etc.), han seguido surgiendo nuevas redes sociales; asi, en
2008, se cred Pinterest; en 2009, WhatsApp y en 2010, Instagram y Snapchat. En la
actualidad, las redes sociales, favorecidas por la creciente disponibilidad de Internet (Hajli,
2014a), atraen a millones de usuarios que han incorporado su uso entre sus practicas diarias
(Boyd y Ellison, 2007; Ickler, Schiilke, Wilfling, Baumél, 2009; Wilcox y Kim, 2012).

La interaccién con otros usuarios es un elemento esencial en las redes sociales. Las
denominaciones de sus integrantes varian de una a otra. Por ejemplo, en Facebook se
denominan “amigos” y en Twitter, “seguidores”y gente a la que seguimos. Un elemento
imprescindible del perfil en casi todas las redes sociales es la descripcion del usuario. En
Facebook se denomina “acerca de” y en Twitter, bio. Los perfiles profesionales pueden incluir
cualquier tipo de informacion, incluyendo fotos, videos, audio y blogs (Kaplan y Haenlein,
2010).

Una vez que una persona se registra y crea una cuenta, personaliza un perfil y envia
solicitudes a otros participantes en la red para establecer una conexion a través de ella. Los
usuarios que aceptan la solicitud pasan a ser miembros de la lista de contactos que conforma
su red social, y viceversa. La secuencia de comentarios, informacion compartida o creada y
referencias que se van sucediendo en orden temporal se registra, en Facebook, en el “muro” y,
en Twitter, en la “cronologia”. Por tanto, el muro y la cronologia muestran lo que esta

ocurriendo en ese momento en la red entre los usuarios, amigos o a los que se sigue.

Ademés de por diferencias en las denominaciones, las redes sociales difieren unas de
otras en razén de la audiencia a la que se dirigen y del interés al que se asocian (Boyd y
Ellison, 2007). Mientras que algunas se dirigen al publico en general, otras se orientan a

usuarios con unas caracteristicas o intereses particulares (lenguaje, religion, nacionalidad...).

Una tipologia de redes sociales es la que las clasifica en verticales y horizontales
(Castafieda, Gonzalez y Serrano, 2011). Las redes sociales verticales tienen un contenido o

tema central que es comin a todos sus usuarios (por ejemplo, Tripadvisor en turismo);
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mientras que las redes sociales horizontales son aquellas que no tienen una tematica central
definida y estan orientadas a todos los usuarios (por ejemplo, Facebook o Instagram) (De
Alsola, 2008).

1.4.1 Las redes sociales y los internautas

Las redes sociales estan cada vez mas presentes en la vida de los individuos.
Conectarse con otros usuarios, compartir fotografias, videos o informacion, asi como llevar a
cabo debates con otros individuos (conocidos 0 no), es ya algo habitual en la vida de muchos
usuarios (Ickler et al., 2009). Cada vez mas personas estan “constantemente conectadas”,
sobre todo como consecuencia de la adopcion generalizada de teléfonos méviles conectados a
Internet (Lamberton y Stephen, 2016).

1.4.1.1 Los usuarios de las redes sociales

En la Figura 1.6 se recoge el ranking de las principales redes sociales a nivel mundial
en 2019. Como se puede observar, Facebook, YouTube, WhatsApp y Facebook Messenger
tenian en abril de este afio mas de 1.000 millones de usuarios activos, siendo Facebook la que
dispone de un ndmero significativamente mayor de usuarios (2.320 millones). Resultados
bastante similares son proporcionados por el estudio titulado “Digital 2019: Essential insights
into how people around the world use the internet, mobile devices, social media, and e-
commerce” (We are Social y Hootsuite, 2019), que cifra el nimero de usuarios activos de
Facebook en el mes de Enero de 2019 en 2.271 millones, proporcionando un ranking similar
al registrado en la Figura 1.6. En este estudio, Espafia no aparece entre los 20 paises con
mayor audiencia; no obstante, muestra que, en nuestro pais, Facebook es la red social con méas

usuarios.

El estudio de WeAreSocial y Hootsuite caracteriza a las diversas redes sociales. A
modo de ejemplo, se muestran algunos datos correspondientes a Facebook, por ser esta la red
social con mayor ndmero de usuarios activos. Asi se indica que la audiencia mundial

alcanzable con anuncios en Facebook es de 2.121 millones y que el porcentaje de adultos de
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mas de 13 afios que pueden ser alcanzados con anuncios es el 35%. La distribucién de la

audiencia de Facebook por edad y género se muestra en la Figura 1.7.

Figura 1.6 Ranking de las principales redes sociales a nivel mundial

Ranking mundial de r

por ndmero de usuarios en abril de 2019

Ranking de las principales redes sociales a nivel mundial segin el nimero de
usuarios activos en abril de 2019 (en millones)
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Fuente: Fig. Ranking de las principales redes sociales a nivel mundial segtin el nimero de usuarios activos
en abril de 2019, de Fernandez - en Statista-, Ranking de las principales redes sociales a nivel
mundial segtn el nimero de usuarios activos en abril de 2019, s/p. Copyright 2019 por Statista.

Figura 1.7 Distribucién de la audiencia de Facebook por edad y género

FACEBOOK AUDIENCE PROFILE
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Capturas de f

Fuente: Fig. Facebook audience profile, de We are Social y Hootsuite, Digital 2019: Essential
insights into how people around the world use the internet, mobile devices, social media,
and e-commerce, p.87. Copyright 2019 por We are Social y Hootsuite.
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Entre los informes sobre la situacion de las redes sociales en Espafia destacan los
realizados por IAB Spain. El correspondiente al afio 2018 -Estudio Anual de Redes Sociales
2018 (IAB Spain, 2018a)- analiza el comportamiento de los internautas en Espafia, a partir de
una muestra de 1.084 usuarios comprendidos entre los 16 y 65 afios y una muestra de 166
profesionales del sector digital. Este estudio registra que 25,5 millones de individuos son
usuarios de las redes sociales en Espafia, con una edad media de 38,4 afios y un reparto casi

igual entre hombres (49%) y mujeres (51%).

Tal como se recoge en la Figura 1.8, en Espafia, tres redes sociales son usadas por mas
del 50% de los encuestados: Facebook (87%), WhatsApp (87%) y YouTube (69%), mientras
que préximas al 50% se sitlian Instagran (49%) y Twitter (48%).

Los perfiles de los usuarios de tres de estas redes sociales se describen de modo
detallado en el 1V Estudio sobre los usuarios de Facebook, Twitter e Instagram en Espafia
(The Social Media Family, 2018).

Figura 1.8 Uso de las redes sociales en Espafia
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Fuente: Fig. Uso de Redes Sociales, de IAB Spain, Estudio anual de Redes Sociales 2018, p.18. Copyright
2018 por IAB Spain.
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Otro informe relevante sobre el comportamiento de los usuarios de redes sociales en
Espafia es el realizado por la AIMC. Su 212 Encuesta a Usuarios de Internet, Navegantes en la
Red, correspondiente al afio 2019 (AIMC, 2019), muestra diversos resultados, que confirman

los obtenidos en otros estudios. Entre ellos destacamos los siguientes:

- El 80,5% de los internautas espafioles encuestados habia consultado las redes
sociales «ayer»;

- Facebook es la red social mas utilizada por los espafioles. EI 80,9% de los
internautas la usa;

- Lasegunda es Instagram, con un 51,2% de personas inscritas y activas. Instagram
es la red social con mayor crecimiento en el Gltimo afio, siendo una de las
preferidas por los miembros de la Generacion Z (nacidos entre 1995 y 2015);

- Twitter se sitla en tercer puesto (40,9%);

- La mayor parte de los usuarios encuestados reconoce que dedica menos de 30
minutos al dia (el 48,3% de los internautas), si bien hay un notable aumento de las
personas que pasan mas de una hora (22,4%) y de las que pasan mas de dos horas
(14,4%).

1.4.1.2 Conocimiento de las redes sociales, satisfaccion y dispositivos de conexién

utilizados por los internautas

El Estudio Anual de Redes Sociales 2018 de IAB Spain, ya citado, también recoge
datos relativos al conocimiento espdntaneo y a la satisfaccion de los usuarios con las redes
sociales. Tres redes sociales superan el 50% de notoriedad espontanea: Facebook (96%),
Twitter (72%) e Instagram (62%). Los encuestados recuerdan, como media, 3,4 redes de

forma espontanea.

En cuanto a la satisfaccién con las redes, los resultados muestran que WhatsApp
alcanza la puntuaciéon mas elevada (8,4), seguida de YouTube (8,1) e Instagram (7,8).
Facebook logra una puntuacion media de 7,1, que supone una disminucién respecto al afio
anterior (7,4).
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Por lo que se refiere a los dispositivos de conexion a las redes sociales, el mévil se
consolida como el principal dispositivo (95%), superando al ordenador (91%), que era el
principal en el estudio de 2017; el tercer dispositivo mas utilizado es la Tablet (48%), que

también decrece respecto al afio anterior.

1.4.1.3 Actividades realizadas por los usuarios en las redes sociales

Los usuarios de las redes sociales las utilizan para realizar diversas actividades. Los
resultados del Estudio Anual de Redes Sociales 2018 de IAB Spain registran el porcentaje de
usuarios que realizan determinadas actividades “muy o bastante frecuentemente” (ver Figura
1.9). Junto a las actividades mas frecuentes: envio de mensajes a los contactos y vision de
videos/mUsica, se recogen diferentes actividades relacionadas con las marcas, tales como:
hacerme fan/seguir una marca comercial; hablar de productos que he comprado 0 me gustaria
comprar; comprar productos o servicios de marcas comerciales; comprar/vender productos o

servicios mios o de mis contactos; y contactar al servicio al cliente de una marca.

Figura 1.9 Actividades realizadas en las redes sociales
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Fuente: Fig. Actividades realizadas en Redes, de IAB Spain, Estudio anual de Redes Sociales 2018, p.23.
Copyright 2018 por I1AB Spain.
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En relacion a la asociacion entre las redes sociales y el seguimiento de las marcas, de
acuerdo con el Estudio Anual de Redes Sociales 2018 de IAB Spain, el 81% de los usuarios
de las redes sociales informan de que siguen a marcas y el 39% lo hacen de modo intenso.
Ademas, las marcas que tienen perfil en redes sociales inspiran méas confianza al 27% de los

usuarios.

Romao, Moro, Rita y Ramos (2019), a partir de la idea de que muchos consumidores
participan en varias redes sociales y, por tanto, pueden ver el mismo mensaje de la marca en
cada una de las redes, analizan el impacto de varias redes sociales en la visibilidad de
productos de una marca de lujo. De acuerdo con sus resultados, “Facebook continta siendo la
red dominante para cualquier marca que quiera exhibir y generar buzz (rumores) sobre sus
productos y la propia marca. Sin embargo, Instagram estd mas enfocada para el nicho de
marcas de lujo debido a sus caracteristicas visuales [...]. Mas alla de Instagram y Facebook,
otras redes sociales estudiadas en esta investigacion, tales como Twitter, Pinterest y Google

Plus no tienen un gran efecto en las marcas de lujo” (p. 21).

Sheldon y Bryant (2016) examinaron los motivos de los individuos para utilizar
Instagram, mientras que, en Espafia, Casald, Flavian y Sanchez-lbafiez (2017) analizaron los
antecedentes de la intencion de los consumidores de seguir y recomendar una cuenta en

Instagram.

Otro aspecto de interés comercial es la valoracion que realizan los usuarios de la
publicidad en redes sociales. A un 32% le gusta que la publicidad que se le muestra sea
acorde a sus intereses y un 80% clica en los anuncios que encuentra en redes sociales,

haciéndolo el 18% muy o bastante frecuentemente.

Finalmente, el Estudio Anual de Redes Sociales 2018 de IAB Spain también analiza la

relacion entre las redes sociales y el e-commerce. Sus resultados indican que:

- EI 57% de los usuarios utiliza las redes sociales para buscar informacién antes de
realizar la compra de los productos -esta cifra supone un aumento de 4 puntos

respecto al afio 2017-;
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Las redes en las que mas se busca informacién son Facebook, YouTube e

Instagram, siendo esta Ultima en la que el incremento producido es mayor respecto

al afio anterior;

- El 18% realiza comentarios o expone opiniones sobre las compras en Internet;

- EI 64% de los usuarios en las redes sociales valora positivamente los comentarios
realizados por otros;

- Los comentarios de otros influyen mucho o bastante en las decisiones de compra
del 55% de los usuarios de redes sociales;

- El 72% de los usuarios sigue a influencers, especialmente las mujeres y los mas

jovenes.

Estos resultados subrayan que los usuarios de las redes sociales no solo las utilizan
para relacionarse y compartir con otros, sino que, ademas, “exponemos abiertamente y en
tiempo real nuestros gustos y tendencias, expresando la propia identidad” (Ponce, 2012, s/p);
esto es, las redes sociales facilitan la expresion individual y fortalecen la identidad de los

usuarios.

La investigacion académica también ha dirigido su atencion a identificar los elementos
conductores del uso de redes sociales. Por ejemplo, Toubia y Stephen (2013) se plantearon la
cuestién de por qué las personas tuitean (es decir, usan Twitter). Observaron que un
antecedente dominante de la actividad de publicacion era, en la mayoria de los casos, la
utilidad relacionada con la imagen, respecto de la utilidad intrinseca. Toubia y Stephen (2013)
también mostraron que el comportamiento de publicacidn (post) de los usuarios regulares de
Twitter cambiaba como resultado del aumento en el nimero de sus seguidores a lo largo de un
periodo de tiempo (incremento del status social del individuo en Twitter). Este resultado
significa que las empresas pueden enfocar a los consumidores de acuerdo a su status; esto es,

de acuerdo a informacién observable y actuar de una manera dindmicamente apropiada.

Ademas de como herramienta facilitadora de la expresién individual y fortalecedora
de la identidad de los usuarios, las redes sociales también son usadas como una herramienta
de apoyo a las decisiones, especialmente en contextos de sobrecarga informativa, como
sucede en Internet, dada la posibilidad de que los establecimientos virtuales presenten surtidos
sin fin. La sobrecarga informativa puede dejar a los consumidores agotados, una forma en que

las redes sociales pueden ayudarle en la blUsqueda de productos y la eleccion del mas
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conveniente. Ahora bien, ;como pueden los consumidores utilizar las redes sociales para

lograr una eleccién satisfactoria y con menor coste?

Previamente al uso de las redes sociales, las herramientas de ayuda a la decision
consideradas en Internet eran los agentes de recomendacién y las matrices de comparacién
(Haubl y Trifts, 2000). Por ejemplo, Diehl, Kornish y Lynch (2003) mostraron que los
agentes que ordenaban opciones en términos de calidad conducian a los consumidores
centrados en la calidad a la eleccion de opciones de mejor calidad y precios mas altos;
mientras que llevaba a los consumidores centrados en el precio a la eleccion de articulos de

menor calidad y de menor precio.

Posteriormente, el contenido de colaboracidn colectiva ha sido utilizado para disefiar
sistemas de ranking, por ejemplo, para hoteles que ayuden a los consumidores a encontrar la
mejor alternativa (Ghose, Ipeirotis, y Li, 2012).

Sobre el comportamiento de produccién y de consumo (uso) de contenido se
encontraron resultados algo contradictorios, ya que mientras Ghose y Han (2011) sugieren
una posible relacion inversa entre la creacion de contenidos y su consumo a nivel individual
(los individuos hacian compromisos, de modo que cuando consumian mas contenido, tendian
a producir menos contenido, y viceversa), Shriver, Nair y Hofstetter (2013) indican una
relacion complementaria entre la generacion y el consumo de contenidos cuando se

consideran en un nivel agregado (sitio web).

Las formas en que los encuestados en el Estudio Anual de Redes Sociales 2018 de
IAB Spain buscan informacion y compran utilizando de algiin modo Internet son varias. En la
Figura 1.10 se muestran las combinaciones online y offline que, en el afio 2018, los
consumidores utilizaron. En la busqueda online, la web de la marca es la principal fuente de
informacién, aunque a nivel de influencia, los amigos/familiares y los blogs y foros son mas
relevantes. Las redes sociales son utilizadas para informarse por el 24% de los compradores
online y su nivel de influencia en la compra es del 72%, un nivel relativamente bajo respecto
de otros influenciadores. ElI 9% de los compradores online ha comprado algo en una red

social, especialmente en Facebook (75%) y, en menor medida, en Instagram (11%).
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Figura 1.10 Busqueda de informacion y compra

+ El mundo online convierte una alta proporcion de las compras (sublendo respecto a 2017), adn asi un 22%
primero mira online para luego cerrarlo en tienda fisica, especialmente los compradores que viven en las dreas

coma Madrid y Barcelona.
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Fuente: Fig. El proceso de compra: Blsqueda de informacién — Habitos de compra, de IAB Spain,
Estudio anual eCommerce 2018, p.19. Copyright 2018 por IAB Spain.

Viejo-Fernandez, Sanzo-Pérez y Vazquez-Casielles (2019) examinaron el efecto
moderador de la research shopping vs. one-stop shopping en la relacion entre las emociones
de consumo vy el valor percibido, asi como entre el valor percibido y la satisfaccién. Los
research shoppers son compradores que utilizan un canal mas intensamente (sea offline u
online) en la fase de bisqueda de informacion, eligiendo otro canal alternativo para comprar
el producto. Ademas, es posible observar dos comportamientos de research shopping
predominantes: (1) webrooming, cuando la bisqueda es online y la compra se realiza en
establecimientos fisicos, y (2) showrooming, cuando la bisqueda de informacién se realiza en
la tienda y la compra es online. Los autores también analizaron el efecto moderador de

webrooming vs showrooming en las relaciones antedichas.

1.4.2 Las redes sociales y las empresas

Las redes sociales desempefian un papel importante en las etapas del proceso de
compra de los consumidores, como hemos comprobado previamente. Por este motivo muchas
empresas consideran la participacion en las redes sociales como algo necesario en el &mbito

de su actividad de marketing.
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1.4.2.1 Utilizacién de las redes sociales por las empresas

Un informe relevante sobre el uso de las redes sociales en las empresas es el
“Barometro Hootsuite. Informe anual sobre como las empresas utilizan las redes sociales.
INFORME DE ESPANA, 2018” (Hootsuite, 2018), estudio que “analiza el uso y el valor
comercial del ambito digital en las empresas espafiolas” (p. 2) en base a las respuestas de mas
de 11.000 encuestados que trabajan en empresas espafiolas que utilizan las redes sociales y
gue son responsables de una estrategia de redes sociales 0 que estan involucrados en su

utilizacién en su empresa.

De acuerdo con este informe, el 23% de los encuestados considera que es importante
que las empresas tengan presencia en las redes sociales ya que ello contribuye a incrementar
su competitividad y el 26% afirma que la informacion recogida de las redes sociales le resulta
atil. Adicionalmente, el 18% esta de acuerdo en que las redes sociales contribuiran cada vez
maés a los resultados de la empresa, si bien el 38% no cree que esto vaya a ser asi. Como
justificacion a este dato se sefiala que, el 40%, las empresas no son capaces de vincular los
objetivos a la actividad en las redes sociales y el 25% desconoce la cuantia de la inversién en

contenidos.

La gestion empresarial de las redes sociales se realiza internamente y con equipos
reducidos. En relacion a lo primero, la gestion de las redes sociales se lleva a cabo de manera
interna, por un equipo o departamento centralizado en casi el 80% de las empresas (este
porcentaje es mas alto de todos los paises europeos que participan en el barémetro); en el
14%, la gestion la realizan varios equipos o departamentos internos. El 5% de las empresas

externaliza parcialmente la gestion y s6lo el 2% la externaliza completamente en una agencia.

Por lo que se refiere al tamafio de los equipos responsables de la gestion de las redes
sociales, el 53% de los encuestados indica que es el Unico responsable de gestionar las redes
sociales y de desarrollar su estrategia, mientras que el 42% comparte esa tarea con alguien
més. Estos porcentajes llevan a dudar sobre la suficiencia de la gestion realizada dada la

cantidad de informacién que se puede generar en las redes.

Las redes sociales preferidas por las empresas espafiolas se muestran en la Figura 1.11.

Un ranking similar, aunque con porcentajes algo diferentes, es proporcionado por el Estudio
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Anual de Redes Sociales 2018 (IAB Spain, 2018a), que recoge que las redes sociales mas
utilizadas a nivel comercial son: Facebook (78%), Twitter (63%), Instagram (61%), y
YouTube (42%).

Figura 1.11 Redes sociales preferidas por las empresas espafiolas

B OGE OO

95% 91% /3% 63% 59%

Fuente: Fig. ¢Cuéles son las redes sociales preferidas de las empresas espafiolas?, de
Hootsuite, Bardmetro Hootsuite. Informe anual sobre cémo las empresas utilizan las
redes sociales. INFORME ESPANA, 2018, p.7. Copyright 2018 por Hootsuite.

El Barometro Hootsuite también muestra que casi el 60% de las empresas espafiolas
tiene entre 4 y 10 perfiles sociales (al igual que sus semejantes alemanas), mientras que el
30% entre uno y tres perfiles; cada red social tiene su propio lenguaje y su publico objetivo.
Ademas, las empresas cambian las redes sociales en razon del tipo de intercambio en que se
implican. La diferencia mas significativa es en el uso de la red LinkedIn ya que si bien el 83%

de las empresas la utilizan en intercambios B2B, solo la usa el 41% en intercambios B2C.

1.4.2.2 Objetivos principales de las estrategias de redes sociales

De nuevo, el Estudio Anual de Redes Sociales 2018 (IAB Spain, 2018a) indica que los

profesionales digitales utilizan las redes sociales principalmente para:

- vender (67%),

- generar branding (57%),

- dar servicio de atencién al cliente (55%),

- responder a dudas (50%), captar leads (49%) y
- generar notoriedad (47%).
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Por su parte, el Barobmetro Hootsuite recoge como principales objetivos de las

empresas espafiolas en las redes sociales los que se muestran en la Figura 1.12.

Figura 1.12 Principales objetivos de las empresas espafiolas en las redes sociales

Imagen de marca 90%

Manejar reputacién 7%
Atencion al cliente 60%
Crear comunidad 54%

Fuente: Fig. Principales objetivos de las empresas espafiolas en las RRSS, de Hootsuite, Barémetro
Hootsuite. Informe anual sobre cémo las empresas utilizan las redes sociales. INFORME
ESPANA, 2018, p.13. Copyright 2018 por Hootsuite.

Otros objetivos de las empresas al adoptar y utilizar las redes sociales son: (1)
incrementar las conversiones y las ventas; (2) identificar posibles oportunidades; (3) lograr
insights de clientes y del propio mercado; (4) identificar y gestionar una crisis de

comunicacion; (5) reclutar talento; y (6) mejorar la comunicacion interna.

1.4.2.3 Responsabilidad de la gestion de las redes sociales

Los resultados del Barometro Hootsuite indican que la gestién de las redes sociales se
realiza de forma mayoritaria por los departamentos de marketing (31%) y comunicacion
(30%). En porcentajes mucho menores, por debajo del 10%, se sitlan los departamentos de

ventas, tecnologia de la informacién, servicio al cliente y desarrollo de producto.

1.4.2.4 Actividades de marketing en las redes sociales

El “Barémetro Hootsuite. Informe anual sobre como las empresas utilizan las redes
sociales. INFORME DE ESPANA, 2018” (Hootsuite, 2018) informa de que las empresas

espafiolas desarrollan cada vez més actividades de marketing en las redes sociales. Las
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acciones mas desarrolladas son las que se recogen en la Figura 1.13. Como se puede observar
la realizacién de publicidad es la actividad realizada por un mayor porcentaje de empresas,

seguida por el marketing de influencers.

Figura 1.13 Principales actividades de marketing de las empresas espafiolas en las redes sociales

Publicidad en redes sociales 51%
Marketing de influencers 28%
Employee Advocacy* 28%
Social Commerce 24%
Social Selling 23%
Implicacién de los ejecutivos 21%
Programa de clientes-embajadores 21%

iEspana lidera la gran parte de los programas de marketing!

pais donde mas empresas recurren a pais donde mas empresas han
programas de influencers. involucrado a sus empleados como
embajadores en redes sociales.

Esparia es lider destacado en Social Esparia parece ser también el pais i
Commerce en Europa. El segundo programas de Social Selling. Destaca
— lugar lo ocupa Reino Unide, con un por detras Irlanda, con un 9%

20%. A la cola Irlanda, con un 13%.

O Espafia es, junto con Reino Unido, el A nivel europeo, Esparia es el
)

Fuente: Fig. Programas desarrollados por las compafifas espafiolas, de Hootsuite, Barémetro
Hootsuite. Informe anual sobre cémo las empresas utilizan las redes sociales. INFORME
ESPANA, 2018, p.27. Copyright 2018 por Hootsuite.

Sorprendentemente los resultados del Barometro Hootsuite no hacen ninguna
referencia a la utilizacion de las redes sociales para recoger informacion de los consumidores,
cuando Kozinets (2002) mostré a los profesionales de marketing, mediante el uso de técnicas
etnograficas, como las comunidades online podian ser fuentes de informacién viables de las
cuales obtener informacion del consumidor, lo que deberia permitir a las empresas lograr
mayores niveles de satisfaccion y lealtad del cliente. La “escucha social” (por ejemplo,

Schweidel y Moe, 2014) en los canales de medios sociales como un medio de recopilar
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informacién del mercado ha ido ganando popularidad en préactica con el paso del tiempo;
ahora bien, las caracteristicas de las redes sociales como fuente de datos plantean la necesidad
de desarrollar nuevos procedimientos de recopilacion y analisis de datos. Ademas, la

recopilacion de datos de las redes sociales plantea dos problemas.

El primero es de naturaleza ética, al obtener y utilizar datos del comportamiento online
de los consumidores sin su permiso explicito (Godes y Mayzlin, 2004). Este problema ha
llevado, a su vez, a examinar las cuestiones de la confianza y la privacidad del consumidor en

el entorno online (por ejemplo, Tucker, 2014; Urban, Amyx y Lorenzon, 2009).

El segundo problema tiene que ver con la utilidad de los datos recogidos de los
clientes en las redes sociales. Diversos investigadores (por ejemplo, Grimes, 2013) han
seflalado que muchas empresas no saben como convertirlos en acciones en el mercado. En
otras palabras, el hecho de que las empresas recojan una gran cantidad de datos en las redes
sociales no significa ni que recojan los datos mas importantes, ni que realicen analisis
apropiados con ellos, ni que disefien e implanten acciones de marketing capaces de influir

favorablemente en el comportamiento de los consumidores.

Dehghani y Tumer (2015) analizaron la efectividad de la publicidad en Facebook para
incrementar la intencion de compra de los consumidores. En Espafia, Belanche, Cenjor y
Pérez-Rueda (2019) examinaron tal efectividad en Facebook e Instagram, en términos de
actitud hacia el anuncio, intrusividad percibida y lealtad hacia la marca anunciada. Sus
resultados sugieren que los anunciantes deben aprovechar las posibilidades de segmentacion
de las redes sociales y que “deberian centrase en Instagram stories para dirigirse al publico
millenial y a mujeres no millenials; y en Facebook wall, cuando su pablico objetivo sean

hombres no millenials” (p. 70).

Por lo que se refiere a la publicidad y al marketing de influencers, el Estudio Anual de
Redes Sociales 2018 (IAB Spain, 2018a) sefiala que:

- El 71% de los profesionales digitales declara que su organizacién increment6 la
inversion publicitaria en redes sociales en el afio 2017 respecto del afio anterior.
- EI 56% de los profesionales digitales indica que la mayor inversién publicitaria se

realiza en Facebook, mientras que el 36% sefiala que se realiza en Instagram.
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El contenido que mas se genera en redes sociales son las promociones (publicidad
de promociones) ya que este contenido es el que produce mayor nimero de
interacciones y trafico web.

El 46% de los profesionales digitales contratd los servicios de influencers en las
redes sociales, principalmente en Instagram (59%) y, en menor medida, en
Facebook (34%).

El 87% de los profesionales digitales que contrataron influencers dice estar muy y

bastante satisfecho con las acciones con los influencers.

En relacion al marketing de influencers, el Estudio sobre Marketing de Influencers en

Espafia, 2018 (Brand Manic, 2018), realizado sobre una muestra de 104 Responsables de

Marketing tanto de agencias como de empresas, proporciona, entre otros, los siguientes

resultados:

El 56,5% de las marcas espafiolas encarga sus campafias con influencers a
agencias especializadas, mientras que el 43,5% las encarga a un departamento
interno.

Cerca del 40% de los encuestados lleva mas de 3 afios realizando campafias con
influencers, mientras que el 29% lleva menos de 1 afio.

El principal objetivo de las campafias es la captacion de nuevas audiencias (41
puntos). El siguiente objetivo por importancia es la fidelizacion de audiencias
actuales (34 puntos), mientras que aumentar la comunidad en redes sociales ocupa
la tercera posicidn (29 puntos). Le siguen el lanzamiento de nuevos productos y el
lanzamiento de nuevas campafias (ambos con 27 puntos). En sexto lugar
encontramos objetivos de conversion directa como son la venta (25 puntos) y
trafico a la web (24 puntos).

Un 46,8% de los encuentados retribuye a los influencers con cantidades
econdmicas por publicacion, y un 22,6% les remunera econémicamente por packs
de publicaciones prolongadas en el tiempo. En tercer lugar, se sitda la retribucion
mediante la entrega de muestras de productos.

El 64,5% de los encuestados considera Instagram como su canal de comunicacion
preferido para trabajar con perfiles influyentes. Le sigue Facebook con un 14,5%
y YouTube con un 8,1%.
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- El 79,1% de encuestados opina que las acciones con influencers han tenido
buenos resultados. De ese porcentaje, un 21% considera que han proporcionado
resultados muy positivos y un 58,1% que ha cumplido las expectativas.

- En promedio, el 58,1% de los profesionales del marketing encuestados han
invertido globalmente entre 0 y 10.000€ en sus acciones con influencers. El
17,7% invierte entre 10.000 y 25.000€. Un 12,9%, entre 25.000 y 50.000€. Y el
11,3% restante destina mas de 50.000€ como inversion global en campaiias de
marketing de influencers.

- El 95% de los encuestados mantendrd o aumentard en 2018 su inversion en
marketing de influencers respecto al afio anterior (el 56,5% lo aumentara y el

38,7% lo mantendrd). Por tanto, la tendencia futura es muy favorable.

Finalmente, sefialar que las empresas disponen de multiples herramientas, muchas de
ellas gratuitas, para actuar en las redes sociales. Entre otras cabe resefiar Hootsuite, que
permite gestionar varios perfiles sociales simultdneamente; Buzzsumo, que posibilita conocer
facilmente los contenidos que tuvieron mayor impacto en el publico-objetivo de la empresa;
Spredfast, que permite profundizar en la relacion con los seguidores; Tweetdeck, que
posibilita la monitorizacion de varias cuentas de Twitter; Buffer, que permite agregar varias
cuentas; Bitly, que proporciona estadisticas de visitas y de penetracion de los contenidos de la
empresa; y Blogsterapp, que permite compartir los contenidos de la empresa de forma

totalmente automatica (para mas detalles, ver Rodriguez Navas, 2018).

1.4.2.5 Desafios en el uso de las redes sociales

El “Barémetro Hootsuite. Informe anual sobre como las empresas utilizan las redes
sociales. INFORME DE ESPANA, 2018” (Hootsuite, 2018), identifica diversos retos a los
que se enfrentan las empresas en la utilizacion de las redes sociales, entre los cuales los dos
primeros son: evaluar la efectividad de las acciones realizadas y la falta de tiempo. Aunque el
38% de las empresas espafiolas mide el retorno de la inversién (ROI) en redes sociales, el
55% indica que no lo hace, quizd porque en la actualidad sigue siendo dificil de medir,

especialmente si participan influencers.
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De los resultados sorprende que la seguridad y control de las cuentas sociales de la

empresa no se identifique como un desafio, como sucede en otros paises.

1.5 SOCIAL COMMERCE

En el marco del e-commerce, la popularidad y el desarrollo alcanzados por el social
media y, especialmente, por las redes sociales, han dado lugar a la generacién de una nueva
plataforma, denominada social commerce (Hajli, 2015; Kim y Park, 2013; Liang et al., 2011;
Liang y Turban, 2011).

El término social commerce comenz6 a emplearse en el afio 2005, cuando diversos
blogueros empezaron a hacer referencia a los multiples cambios que estaban transformando el
e-commerce (Ickler et al., 2009). Originariamente, se asigné a la empresa Yahoo, debido al
anuncio del lanzamiento de su nuevo proyecto “Shoposphere” (Curty y Zhang, 2013). Este
incluia una herramienta novedosa hasta el momento, denominada “lista de seleccion”, que
podia ser publica o privada, que permitia a los usuarios poner notas a diferentes articulos
incluidos en su lista de intereses y realizar comentarios sobre ellos, dando la opcién de
compartir la lista con amigos y desconocidos (Arrington, 2005). No obstante, la amplia
revision realizada por Esmaeili y Hashemi (2019) indica que la investigacion académica sobre

social commerce comenzd en 2007.

A menudo se utiliza la forma abreviada s-commerce para referirse al social commerce,
de modo paralelo a la utilizacion de e-commerce como abreviatura del comercio electrénico
(Curty y Zhang, 2013).

En ocasiones, el uso que se hace del término social commerce resulta bastante
inconsistente (Liang y Turban, 2011) sustituyéndolo por otros que se consideran sin6nimos,
aunque en realidad no se refieren exactamente a lo mismo. Entre las denominaciones que se
suelen encontrar como sindnimos estan: social business, social shopping, collaborative
commerce y collaborative shopping (Zhou et al., 2013). En particular, a pesar de la similitud
entre s-commerce y social shopping, varios investigadores (entre otros, Grange y Benbasat,
2013; Topaloglu, 2013) consideran que este Ultimo término se debe entender como un sub-

conjunto del primero; esto es, que s-commerce es mas amplio que social shopping, ya que el
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primero incluye “todas las actividades anteriores, durante y después de la compra relacionadas
con los vendedores y los compradores” (Esmaeili y Hashemi, 2019, p. 328), mientras que el
segundo se centra en compartir experiencias de compra de los consumidores con otros (Curty
y Zhang, 2013).

1.5.1 Concepto de social commerce

El social commerce, como nueva tendencia dentro de los mercados digitales (Yadav,
De Valck, Henning-Thurau, Hoffman y Spann, 2013), esta despertando un creciente interés
entre los investigadores. Muchas son las definiciones propuestas para el concepto social
commerce, aunque todavia no se ha establecido una definicion estandar que recoja la esencia

de lo que es y con la que todos los investigadores estén de acuerdo (Liang y Turban, 2011).

En el Cuadro 1.1 se presenta una relacion de definiciones propuestas por diferentes
autores. El andlisis de las mismas permite apreciar los elementos en los que existe mayor

controversia a la hora de incluirlos, 0 no, como parte del social commerce.

Para Rubel (2006) el social commerce no es mas que un lugar en el que buscar
informacion sobre productos para, posteriormente, adquirirlos. En este sentido, el social
commerce afectaria solo a la fase del proceso de compra en la que los compradores buscan
informacidn relativa al producto o servicio que desean adquirir (apoyandose en los consejos

de otros individuos) para posteriormente tomar su decision.

Richter et al. (2007), Shen y Eder (2011) y Yadav et al. (2013) van un poco mas alla,
resaltando la colaboracion interpersonal de los usuarios en entornos online, producida por la
interaccion desarrollada entre ellos. Para estos investigadores, el ambito de influencia del
social commerce se amplia al proceso de compra en su totalidad. De esta forma, tanto la
busqueda de informacién sobre los bienes y servicios, como el propio momento de compra y

las acciones realizadas posteriormente, quedan incluidos bajo el término social commerce.
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Cuadro 1.1 Definiciones de Social Commerce

AUTORES

DEFINICION

Rubel (2006)

Lugares en los que la gente puede colaborar online, obtener consejos de

individuos en los que confia, encontrar bienes y servicios y luego adquirirlos.

Richter, Koch y Krisch
(2007)

Conjunto de relaciones interpersonales y acciones de interés (intercambio de

opiniones, informacién, retroalimentacion...) que desempefian un papel

fundamental antes, durante y después de las transacciones comerciales. Agrega

cooperacion al e-commerce buscando una orientacién a la comunicacion.

Stephen y Toubia (2010)

Formas de social media basadas en Internet, que permiten a la gente participar
activamente en el marketing y venta de productos y servicios en mercados y

comunidades online.

Liang y Turban (2011)

Subconjunto de e-commerce que incluye el uso de social media para ayudar al

desarrollo de las actividades y transacciones en el e-commerce.

Shen y Eder (2011) Entornos capacitados por la tecnologia donde los usuarios interactdan con el fin
de mejorar asi sus experiencias de compra.
Hajli (2013) Una nueva corriente en e-commerce, que estimula la interaccion social de los

consumidores a través de los social media.

Yadav et al., (2013)

Actividades relacionadas con el intercambio de los individuos que ocurren en, o
estan influenciadas por, las redes sociales, en entornos sociales mediados por
ordenador, donde la necesidad de reconocimiento o las etapas de pre-compra,

compra o post-compra son el centro del intercambio.

Huang y Benyoucef Aplicaciones de comercio online que aprovechan los social media y las tecnologia
(2013) Web 2.0.

Sharma y  Crossler Sub-conjunto del e-commerce que implica usar las redes sociales para apoyar la
(2014) interaccion social para la compra y venta online de productos y servicios.

Lin, Liy Wang (2017)

Cualquier actividad comercial facilitada o conducida a través de los social media
y herramientas Web 2.0 que intervenga en el proceso de compra online de los

consumidores o en las interacciones de las empresas con sus clientes online.

Esmaeili
(2019)

y  Hashemi

Una aplicacion comercial basada en Internet que hace uso de las tecnologias Web
2.0 y social media, y que apoya el contenido generado por los usuarios y las

interacciones sociales.

Fuente: Elaboracion propia
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La definicion que Stephen y Toubia (2010) proponen del social commerce hace
referencia a un mercado en el que los vendedores son individuos (en lugar de empresas), que
crean sus propios establecimientos entre los que se pueden establecer vinculos, con el fin de
obtener ingresos a través de las comisiones conseguidas con las ventas. EI hecho de crear
redes entre los establecimientos permite una mayor accesibilidad a los clientes, lo cual
contribuye a la creacion de valor econémico. Se mantiene, en cierto modo, la interaccion a
través de las redes creadas entre los establecimientos, pero quedan excluidas las empresas

como actores dentro del social commerce.

Liang y Turban (2011) mantienen la consideracion de social commerce como un tipo
de e-commerce que se desarrolla en entornos de social media, fundamentalmente en redes
sociales, gracias al software de la Web 2.0. De esta forma, se apoya la interaccion y
contribucién de los usuarios mediante los medios sociales, para facilitar asi la realizacion de

actividades y transacciones que, anteriormente, se llevaban a cabo en el e-commerce.

En base a estas definiciones, se puede apreciar que existen diferencias relevantes entre
los autores en cuanto a (1) la naturaleza del social commerce, (2) los actores que participan en

el mismo y (3) el ambito de influencia o actividades a incluir.

En esta Tesis Doctoral, el social commerce se define como un tipo de e-commerce que
se desarrolla en medios sociales, dotado de herramientas diversas con las que se fomenta la
participacion e interaccion en un entorno de confianza (tanto de individuos como de
empresas), con el objetivo de mejorar las decisiones tomadas a lo largo de las diferentes

actividades comerciales que tienen lugar en los mercados.

Con esta definicion pretendemos resaltar la fusion entre el e-commerce y los medios
sociales, combinando los contenidos del primero y las herramientas del segundo. Esta
combinacién, y sobre todo el peso de las herramientas propias de los medios sociales,
estimula notablemente la participacion e interaccion, tanto con empresas como entre los
usuarios. Estos ultimos, en ocasiones, son conocidos o familiares, lo que genera un gran nivel
de confianza en la informacién compartida y una mayor influencia en las decisiones de los
individuos. EI fin primordial de esta colaboracién entre usuarios y empresas es contribuir al

éxito de las diferentes actividades comerciales que se desarrollan en el social commerce,
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mediante la mejora de las decisiones tomadas en todas y cada una de las fases del proceso de

compra, mejorando también, por ello, la experiencia de compra.

Busalim y Hussin (2016) han tratado de dar respuesta a cinco cuestiones de
investigacion sobre el social commerce en base al anélisis de 110 estudios publicados en el

periodo 2010-2015. Estas cinco cuestiones son las siguientes:

- “rqué diferencias existen entre e-commerce y s-commerce?

- ¢cuéles son las caracteristicas del s-commerce?

- ¢cuéles son las actividades del s-commerce?

- ¢cuales son los temas de investigacidon que se analizan en los estudios sobre s-
commerce?

- ¢cudles son las limitaciones y gaps en la investigacion sobre s-commerce?” (p.
1076).

1.5.1.1 Diferencias entre s-commerce y e-commerce

Aunque algunos estudios consideran el s-commerce como un sub-conjunto del e-
commerce (Liang y Turban, 2011), otros consideran que existen diferencias notables entre
ambos. Para Jang, Ko y Kim (2013), la principal diferencia esta en que en el social commerce
los consumidores pueden cambiar sus roles de consumidores a vendedores, mientras que
Sigala (2015) los diferencia en tres elementos: interaccién social, objetivos y conexion del

consumidor.

En la interaccion social, e-commerce opera mediante la Web 1.0, siendo bastante
infrecuente que circule informacion y feedback del consumidor a la empresa 0 a otros
consumidores; sin embargo, en el s-commerce existe un entorno mas social e interactivo que
permite que los consumidores compartir su informacién con otros (Busalim y Hussin, 2016).
Por tanto, el s-commerce implica mas interacciones entre los consumidores que el e-

commerce.

Los objetivos del e-commerce se centran en busquedas rapidas, compra one-click y

recomendaciones basadas en las preferencias de los consumidores, mientras que los del s-
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commerce se relacionan con el networking, la colaboracion y el compartir informacion (Wang
y Zhang, 2012).

En cuanto a las conexiones del consumidor, en el e-commerce generalmente se
considera al consumidor aislado, desconectado de su comunidad, mientras que en s-commerce
es percibido como parte de una comunidad de usuarios (actuales y potenciales) con los que

interactla (Huang y Benyoucef, 2013).

1.5.1.2 Caracteristicas del social commerce

Como consecuencia de la combinacién de e-commerce y medios sociales que se
produce en el social commerce tiene lugar una absorcion por parte del e-commerce del
componente social que caracteriza la Web 2.0 (Ikler et al., 2009). El social commerce permite
el desarrollo de diversas actividades comerciales en los medios sociales, aprovechando las
ventajas que puede aportar el capital social online disponible (Liang et al., 2011). Cuatro
elementos clave permiten caracterizar el social commerce: (1) participantes; (2) objetivos; (3)

sistemas de interaccion; y (4) actividades comerciales.

1.5.1.2.1 Participantes

Con la llegada de la Web 2.0 y el desarrollo de los medios sociales se ha producido un
traspaso de poderes, asi, frente a lo que solia ser habitual en la Web 1.0, el poder ha pasado de
manos de las empresas a manos de los usuarios, aumentando la influencia de estos ltimos en
la relacion empresa-consumidor (Ickler et al., 2009; Stephen y Toubia, 2010). Este trasvase de
poderes viene motivado principalmente por el incremento de informacion de calidad de que
dispone el consumidor y el aumento de las alternativas disponibles a su eleccion,
reduciéndose asi el control que las empresas pueden ejercer sobre esta informacién (Ickler et
al., 2009).

Estos cambios han dado lugar a una vision postmoderna de los usuarios como
consumidores activos y productivos (Fuller, Mihlbacher, Matzler y Jawecki, 2009). En el

social commerce, los usuarios son considerados como la principal herramienta de
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socializacién, avance tecnoldgico, creacion y utilizacion de informacion (Wang y Zhang,
2012). Los usuarios han dejado a un lado la pasividad que los caracterizaba en la Web 1.0 y
han adoptado un papel mas activo, convirtiéndose en creadores de contenido (Ickler et al.,
2009; Zwas, 2010; Ng, 2013; Hajli, 2015), lo cual puede implicar beneficios tanto para

empresas como para consumidores.

Las relaciones, obtenidas a través de la participacion, son un elemento diferenciador
del social commerce con respecto a otros negocios online, suponiendo uno de los pilares
bésicos sobre los que esta construido (Liang et al., 2011). En este contexto, la participacion de
los consumidores hace referencia tanto a transacciones directas (comportamiento de compra)
como a transacciones indirectas (comunicacion boca-a-oreja electrénica) llevadas a cabo en
las diferentes fases del proceso de decisién de compra de los consumidores (Zhang et al.,
2014). La participacion y contribucion de los diferentes usuarios permite a empresas y
consumidores aprovecharse de la “inteligencia colectiva de la gente”, que O’Reilly (2005)
identificé como uno de los siete principios basicos de lo que es la Web 2.0 (sobre la que se

desarrolla el social commerce).

La creciente accesibilidad de los medios digitales ha provocado cambios en la forma
en que los usuarios tratan de satisfacer sus necesidades (Ickler et al., 2009), asi como en los
criterios de blsqueda que utilizan. Los usuarios ya no solo buscan informacién sobre las
empresas, marcas, productos y servicios (Zhou et al., 2013), sino que también emplean los
medios para comunicarse directamente con las empresas a las que les compran y con otros
usuarios que tienen opiniones diferentes (Garretson, 2008). De esta forma, el “producto” de
interés sobre el que se realizan las busquedas pasa a ser las conversaciones con otros usuarios,
y no el propio bien o servicio que se comercializa, situdndose los mensajes de la empresa en

un segundo plano, mucho menos relevante que afios atras (Williams et al., 2012).

Empresas y consumidores colaboran activamente dentro del social commerce en la
creacion de contenidos y en el desarrollo de nuevos productos y servicios, lo que implica una
creacion de valor por ambas partes (Fuller et al., 2009; Wang y Hajli, 2014). Si las empresas
desean conseguir relaciones a largo plazo, un compromiso con la marca y un boca-a-oreja que
las beneficie, deben comprometerse con sus clientes y escucharlos antes de pronunciarse
(Smith, 2009).
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Tanto los propios usuarios, como su creatividad, se han convertido en elementos clave
para el éxito de las operaciones que se desarrollan no solo en el social commerce, sino en el
conjunto de Internet (Hung, Chou y Dong, 2011). En el social commerce los usuarios pueden
encontrarse de forma individual, en grupos o en comunidades, que les permitan aprovechar las
ventajas de las tecnologias de las que disponen (Zhou et al., 2013). Son més inteligentes,
organizados y tienen sus propias opiniones méas presentes, asi como las de individuos que,
como ellos, no tienen vinculacion directa con la empresa (Williamns et al., 2012). No solo
desean colaborar en la creacion de contenidos, sino también controlar los aspectos

socioeconémicos que rodean sus vidas en Internet (Linda, 2010).

Li y Bernoff (2008) han clasificado a los usuarios del siglo XXI expuestos a los
entornos de la Web 2.0 y los medios sociales en cinco grupos diferentes, en base al tipo de
comportamiento social que desarrollan: (1) creadores, (2) criticos, (3) recolectores, (4)
conectores y (5) espectadores. Hanna, Rohm y Crittenden (2011) hacen referencia al proceso
de cambio de los usuarios, que pasan de espectadores pasivos a cazadores hasta convertirse en
participantes activos. Este proceso de transformacion pone de relieve lo que Schultz (2007)

describe como ecosistema de los medios sociales.

1.5.1.2.2 Objetivos

Huang y Benyoucef (2013) entienden que los objetivos de los participantes y el
sistema de interaccion son los elementos clave que diferencian el social commerce del e-
commerce. En el s-commmerce, las empresas buscan fundamentalmente establecer relaciones
para poder convertir a los consumidores en defensores de sus marcas, mientras que los

consumidores buscan tomar mejores decisiones de compra (Kaplan y Haenlein, 2010).

1.5.1.2.3 Sistema de interaccion

Stephen y Toubia (2010) consideran que una de las caracteristicas basicas del social
commerce es la interaccion en comunidades, en lugar de individuo a individuo como se

producia anteriormente. De esta forma, cuando un individuo o empresa comparte un
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contenido o informacion, no lo hace con una sola persona, sino que lo hace con toda la
comunidad en que participa.

Por su parte, Liang y Turban (2011) consideran que los social media son uno de los
elementos que mejor identifican y definen al social commerce. Ademas de ser el medio a
través del cual se desarrolla el social commerce, los medios sociales cuentan con un gran
nlmero de usuarios, sobre todo las redes sociales (Boyd y Ellison, 2007; Ickler et al., 2009;
Wilcox y Kim, 2012), lo que los convierte en un factor clave para el desarrollo y crecimiento

del social commerce (Liang et al., 2011).

Busalim y Hussin (2016) caracterizan el sistema de interaccion del s-commerce
mediante los conceptos de interactividad, colaboracién, comunidad y aspecto social. Por su
parte, Hajli (2013) identifican como medios de interaccion social en el s-commerce a los

férums online, las comunidades, los ratings, las revisiones y las recomendaciones.

1.5.1.2.4 Actividades comerciales

Las actividades comerciales, entendidas como aquellas que son susceptibles de
generar un beneficio econémico, son otro de los elementos caracteristicos del social
commerce (Liang y Turban, 2011). Entre las actividades comerciales s6lo pueden incluirse
aquellas que los usuarios desarrollan en las redes sociales y que reflejen intenciones o
implicaciones de tipo comercial; por tanto, los pensamientos, vivencias, fotografias y demés
contenidos personales compartidos por los usuarios no pueden ser consideradas actividades
comerciales. La mayor parte de las actividades comerciales que se desarrollan en los medios

sociales pertenecen al ambito del marketing (Liang y Turban, 2011).

1.5.1.3 Actividades del s-commerce

El social commerce hermana las actividades sociales con las comerciales. Las
primeras, que integran la comunicacion e interaccion entre individuos, abarcan actividades
tales como: comunicacion interpersonal (WOM), incentivos a las referencias sociales,

promociones, atencién al cliente, desarrollo de productos, publicidad, co-creacion y contenido

46



Marketing y gestion de las redes sociales

generado por el usuario (Busalim y Hussin, 2016). Las actividades comerciales abarcan
cualquier cualquier actividad que lleva a beneficios comerciales (Liang y Turban, 2011) v,

generalmente, se concretan en compras.

1.5.1.4 Temas de investigacion que se analizan en los estudios sobre s-commerce

La revision realizada por Busalim y Hussin (2016) muestra que la investigacion
realizada sobre social commerce se concentra en el comportamiento de los usuarios. De de los
110 estudios revisados, 65 tienen esa temaética, siendo de naturaleza cuantitativa en su
inmensa mayoria (58). A distancia le siguen los estudios que examinan el disefio de la website
de social commerce (11 estudios) y el andlisis de red (10 estudios). En el primer tipo se
encuentran los analisis de las caracteristicas de disefio de la website de s-commerce y los que
establecen guias para disefiarla. Los restantes temas de investigacién, cada uno con 5 0 menos
estudios, son: la estrategia de adopcion, el proceso social, el marco de investigacion, el
modelo de negocio, la seguridad y el rendimiento de la empresa. Los resultados de Esmaeili y
Hashemi (2019) son basicamente coincidentes, con dominio de los estudios sobre
comportamiento del cliente (30,9%), si bien los estudios sobre la adopcién del s-commerce se

sitlan en segundo lugar (18,2%) y los anélisis de red disminuyen notablemente (3,6%).

También Lin, Li y Wang (2017) utilizaron la metodologia de analisis semantico
latente para identificar los temas que se habian considerado en 418 estudios sobre s-commerce
en la literatura previa. Sus resultados muestran que esta literatura se centra de modo

predominante en tres temas:

- s-commerce y organizacion, que se desagrega en investigaciones sobre: innovacion
(implicacién de los consumidores en la innovacion de proceso y de producto, asi
como co-creacion de valor), reputacién corporativa y contenido generado por los
usuarios (motivacién para el UGC, caracteristicas de los posts mas populares y
cuestiones de privacidad).

- s-commerce Yy publicidad, que se descompone en estudios sobre la
aceptacion/rechazo de la publicidad en comunidades de redes sociales online y el

social commerce a través del movil.
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- s-commerce y e-WOM, que abarca: revisions en los social media; interacciones en

los social media; cultura, confianza y e-WOM; y adopcion y efectos del e-WOM.

Los autores también indican que los estudios de innovacidn, reputacion corporativa y
contenido generado por los usuarios estan teniendo un pequefio declive, mientras que las

revisiones online, confianza y e-WOM estan atrayendo mas atencion.

Més recientemente, Han, Xu y Chen (2018) han llevado a cabo una revision de 407
trabajos sobre s-commerce publicados entre 2006 y 2017 para conocer el estado actual de la
investigacion, mientras que Cui, Mou y Liu (2018), analizando 503 articulos, han establecido
diversos rankings: de autores mas citados, de autores mas productivos, de universidades y de
paises mas productivos, de palabras clave y de revistas mas citadas. La revision de Esmaeili y
Hashemi (2019) observa también los paises pioneros (principalmente, China, Estados Unidos
y Corea del Sur), las universidades, las revistas y las conferencias; también las principales

teorias de investigacion (TAM, confianza, interaccion social e influencia social).

1.5.1.5 Limitaciones y gaps en la investigacion sobre s-commerce

Tres principales limitaciones se han identificado en la literatura sobre s-commerce
(Busalim y Hussin, 2016): (1) a nivel tedrico, fundamentalmente la identificacion de teorias
que sean validas para explicar el s-commerce; (2) a nivel del consumidor, por ejemplo, la
identificacion de los factores que hacen que los consumidores se impliquen en el s-commerce;
y (3) consideraciones de disefio e implementacion, por ejemplo, la identificacion de factores

que contribuyan al éxito de la implementacion de las websites de s-commerce.

1.5.2 Tipos de social commerce

Debido a las multiples manifestaciones que el social commerce puede presentar en
funcién de como se desarrolle, diversos investigadores (Hajli 2015; Liang y Turban, 2011;

Ng, 2013) han propuesto clasificaciones de social commerce.
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La clasificacion de Liang y Turban (2011) considera dos tipos de social commerce,
que se diferencian entre si en dos aspectos fundamentales: (1) la base desde la que se parte (en
un caso es la propia web de la empresa; en el otro, las redes sociales) y (2) las herramientas
afiadidas (en un caso son las herramientas propias de las redes sociales; en el otro, las
herramientas comerciales). En ambas manifestaciones, se busca la participacion activa de los
usuarios de las redes sociales a través de actividades que lleven implicitas intenciones o

implicaciones comerciales que beneficien a la empresa que desarrolla el social commerce.

El primer tipo de social commerce consiste en afiadir a la web de comercio electronico
a través de la cual la empresa desarrolla su actividad, diferentes funciones propias de las redes
sociales (Liang y Turban, 2011). Entre las mas comunes suelen destacar las opciones “me
gusta”, “compartir” y “tweet” de Facebook y Twitter (Liang et al., 2011). A través de estas
opciones, las empresas logran que los consumidores (actuales y potenciales) colaboren en la
difusion de informacion comercial a sus conocidos. De esta forma, el e-commerce absorbe las
nuevas ventajas propias de los social media (concretamente de las redes sociales) y la
empresa logra una mejora en la relacion empresa-consumidor, mediante un mejor

conocimiento y servicio a los consumidores (Liang y Turban, 2011).

Entre las entidades que han adoptado este formato de social commerce se encuentran
organizaciones sin animo de lucro, de las que el 92% ha establecido en sus paginas web links
a sus redes sociales (Wilcox y Kim, 2012) para asi alcanzar un mayor nivel de interaccion y
conversacion. También existen casos de empresas que han utilizado este formato de social
commerce con éxito, como es el caso de McDonald’s, Dell y multiples empresas del sector

bancario y turistico (Liang y Turban, 2011).

El segundo tipo implica afiadir a las redes sociales herramientas comerciales que
posibilitan el desarrollo de publicidad, asi como de transacciones (Liang y Turban, 2011). En
este caso lo que se busca es fomentar las actividades comerciales de las empresas en las redes

sociales.

Mientras que los individuos generan sus perfiles personales en las diferentes redes
sociales con mas o menos informacion (Boyd y Ellison, 2007), las empresas cuentan con la
opcién de crear paginas de fans en las redes. A través de estas paginas, las marcas pueden
compartir con sus seguidores contenidos de todo tipo, asi como lanzar potentes campafias
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publicitarias seleccionando las caracteristicas del publico al que quieren llegar (en base a la
zona de residencia, intereses...) y del presupuesto disponible para la misma (diario, semanal o

mensual).

Gracias a las paginas de fans, las empresas logran llegar, con sus palabras e imagenes,
a un publico muy amplio, siendo compartidas por muchos de sus seguidores, incrementandose
asi la exposicion de la marca, lo que da lugar a un crecimiento de la empresa (Zhou et al.,
2013). Los elevados niveles de exposicién que pueden llegar a generar las paginas de fans
provocan un retorno de inversion tan elevado que, actualmente, las convierte en una de las
principales formas de publicidad elegidas por las empresas (Linda, 2010). Los gastos en
publicidad a través de medios sociales se han incrementado notablemente y, en el periodo
2010-2015, se esperaba que el gasto en estas actividades se multiplicara por cuatro, llegando a

alcanzar los 8’3 billones de dolares (Wilcox y Kim, 2012).

Frecuentemente, los usuarios que siguen a las marcas en redes sociales, 0 que realizan
sus compras directamente a través de las mismas, tienen acceso a ofertas especiales,
promociones y descuentos (Ng, 2013; Shin, 2013). La existencia de este tipo de beneficio se
considera como uno de los factores que influyen en los usuarios a la hora de seguir, o no, a las
marcas a través de las redes (Shin, 2013), aunque los motivos pueden variar de un usuario a
otro (Boyd y Ellison, 2007).

Este tipo de social commerce fue inicialmente utilizado por empresas que se
encontraban en sus primeras fases de desarrollo, para darse a conocer y promocionar sus
productos (Linda, 2010). Esto es debido a la facilidad de desarrollo de este formato, asi como
al bajo coste que supone para las empresas (Yadav et al., 2013). Con el paso del tiempo, la
gran exposicion que permite este tipo de social commerce ha hecho que empresas
importantes, fuertemente asentadas en sus sectores, hayan apostado por él. Entre las 100
compaflias que se encuentran en lo mas alto de la lista “Fortune Global 5007, el 65% tiene
cuentas en Twitter y el 54% paginas en Facebook; cuentas y paginas a través de las cuales
interacttan con sus consumidores (Wilcox y Kim, 2012). Actualmente, este formato de social
commerce esté teniendo un gran éxito entre marcas renombradas, tales como Adidas y BMW
(Linda, 2010).
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Zhang et al. (2014) proponen la existencia de un tercer tipo de social commerce, que
consiste en la utilizacién de diferentes herramientas propias de los social media por parte de
empresas que no se encuentran habitualmente ligadas al entorno online. De esta forma, las
empresas offline tratarian de aprovechar las ventajas de estas herramientas a la hora de
gestionar las relaciones con sus clientes, mejorar las comunicaciones que la marca realiza y

alcanzar una mayor promocion de sus productos.

Hajli (2015) propuso una clasificacién de las actividades de social commerce en
funcion del medio a través del cual se desarrolla la interaccion de los usuarios. En este sentido
distingue entre: (1) empresas que desarrollan una comunidad online para fomentar la
interaccién entre sus consumidores y para que estos compartan experiencias, informacion
sobre sus productos y conocimientos con otros consumidores; y (2) empresas que se
introducen en una red social a través de una pagina de fans a través de la que comercializan
sus productos y en la cual buscan la interaccion de sus consumidores (actuales y potenciales),

para dar a conocer sus productos y crecer en el mercado.

Por su parte, Ng (2013) ha elaborado una clasificacion del social commerce en base al
objetivo de la utilizacion de la red social (concretamente Facebook) para las empresas. De
esta forma, se diferencian dos tipos de social commerce. Por una parte, el de las empresas que
estan vinculadas con Facebook, que cuentan con pagina de fans en esta red social y con
aplicaciones con las que tratan de captar clientes potenciales para sus tiendas online. Por otra
parte, se encuentran las empresas vinculadas con Facebook, que cuentan con pagina de fans
en la red social y con aplicaciones, pero que tratan de captar clientes potenciales para su
tienda de Facebook. Es decir, la diferencia se sitlia en si el objetivo de la utilizacion de las
redes sociales (Facebook) es incrementar la cifra de clientes y ventas en su e-commerce 0 en

su tienda de Facebook.

Debido al entorno en que se desarrolla el social commerce, independientemente de la
clasificacién empleada, existe un factor importante al que todos los formatos van a tener que
hacer frente: la desconfianza (Shin, 2013), tanto por parte de los usuarios como por parte de

las empresas.
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1.5.3 Beneficios del social commerce

El uso que el social commerce realiza de las herramientas que aporta la Web 2.0, asi
como de los social media, ha dado lugar a importantes beneficios tanto para los usuarios
como para las empresas (Hajli, 2012; Shin, 2013).

Para los consumidores el beneficio mas claro es poder comprar a precios mas bajos
(Han et al., 2018). Més alla de esta dimension monetaria, las herramientas disponibles en el
social commerce proporcionan mas poder a los consumidores y les ayudan a solucionar sus
problemas a través de una rica interaccion (Fuller et al., 2009; Hajli, 2015). Facilitan a los
usuarios de la web su participacion en la misma y la creacion de contenidos, asi como la
comunicacion con otros individuos (Mueller, Hutter, Fueller y Matzler, 2011), tanto para
compartir informacién y experiencias (Ickler et al., 2009) como para darles consejos (Fuller et
al., 2009) o, incluso, para hacer recomendaciones de productos y servicios (Ickler et al., 2009;

Hajli, 2015), sean conocidos o no.

Existe un apoyo social mutuo entre los individuos que participan en el social
commerce (Hajli, 2015), tanto a nivel informativo como emocional (Hajli, 2013). Los
consumidores pueden consultar las opiniones e informacién compartida por otros usuarios
(habitualmente conocidos y familiares), que puede influir positiva o negativamente en sus
decisiones (Hajli, Lin, Featherman y Wang, 2014). Las percepciones, preferencias y
decisiones de los individuos pasan asi a estar basadas no solo en informacién proporcionada
por las empresas (Ickler et al., 2009), sino también por contenidos generados por otros
usuarios (Constantinides, Romero y Boria, 2008), que tiene una mayor influencia en los
consumidores (Ickler et al., 2009). Esto permite a los usuarios tener una mayor cantidad de
informacion a la hora de tomar sus decisiones de compra (Zhou et al., 2013) y mejorar sus
compras futuras (Shen y Eder, 2011), incrementando asi sus niveles de satisfaccion (Leitner y
Grechenig, 2008).

Zhang et al. (2014) analizaron los motivos que llevan a los consumidores a participar
en el social commerce, considerando el impacto del entorno tecnoldgico y las experiencias del
consumidor, mientras que Xiang, Zheng, Lee y Zhao (2016) se centraron en el
comportamiento de compra por impulso en el social commerce y Chen, Lu y Wang (2017)

examinaron el proceso de decision de compra de los consumidores en el social commerce. En
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Espafia, Herrando, Jiménez-Martinez y Martin-DeHoyos (2017) mostraron como involucrar a

los consumidores en contextos de social commerce.

En cuanto a los beneficios para las empresas cabe sefialar que la participacion e
intercambio que se producen en los medios sociales en los que esta presente la empresa
fomenta notablemente la comunicaciéon boca-a-oreja por parte de los consumidores (Ng,
2013), que puede dar lugar a comunicaciones favorables hacia ella, incrementando la
notoriedad de la marca y las recomendaciones positivas, lo que puede contribuir a atraer a
potenciales clientes e incrementar sus ventas (Curty y Zhang, 2013), asi como a mejorar su
popularidad y el desarrollo de sus marcas (Michaelidou, Siamagka y Christodoulides, 2011)
0, incluso, la reputacién de su modelo de negocio (Swamynathan, Wilson, Boe, Almeroth y
Zhao, 2008).

Por otra parte, la presencia de las empresas en los diferentes medios sociales (siempre
que se realice un correcto uso de las herramientas disponibles) facilita la posibilidad de
compartir informacion sobre el negocio (Lu y Hsiao, 2010), permitiendo realizar una efectiva
propagacion de informacion sobre los productos/servicios de la empresa y mejorar su

atractivo general (Chen, Fay y Wang, 2011).

El uso de este tipo de herramientas y aplicaciones permite a las empresas del social
commerce llegar a consumidores mas globales (Zhou et al., 2013). Al mismo tiempo aumenta
las posibilidades de interaccion de las empresas con sus clientes (Amblee y Bui, 2011), lo que
contribuye a fortalecer las relaciones (Curty y Zhang, 2013), incrementar la confianza y

mejorar la gestion de las mismas (Hajli, 2012).

Desde un punto de vista mas técnico, la aplicacion de los social media podria
contribuir también a la mejora de la ventaja competitiva de la empresa, asi como a la
expansion del negocio (Zhou et al., 2013). Las herramientas disponibles permiten la
identificacion de nuevos modelos de negocio y la prediccion de las tendencias del mercado
(Curty y Zhang, 2013; Michaelidou et al., 2011), con la consiguiente mejora en el éxito de las
campafias de marketing llevadas a cabo (Constantinides, Romero y Boria, 2008). Ademas, la
colaboracion entre empresas y consumidores, posible gracias a la interaccion facilitada por los

medios sociales, aumenta las posibilidades de éxito de los nuevos productos lanzados al
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mercado (Fuller et al., 2009), al mejorar el disefio y desarrollo del producto, y realizar

evaluaciones mas rapidas y baratas de las nuevas ideas de producto.

1.5.4 Importancia del social commerce

El notable crecimiento y desarrollo que el social commerce ha experimentado desde
sus comienzos ha venido principalmente marcado por dos factores importantes: la tecnologia

y los usuarios (Ng, 2013).

Muchas empresas que en un primer momento se encontraban desarrollando su
actividad en el e-commerce han incorporado la Web 2.0 entre sus practicas y se han
embarcado en el uso de los medios sociales, con el objetivo de iniciarse asi en el social
commerce. En sus primeros afios, la tasa de crecimiento anual experimentada por la
popularidad del social commerce se sitda en torno al 43% (Huang y Benyoucef, 2013). Y con
méas empresas ofreciendo acceso rapido a sus sitios a través de las redes sociales y méas

productos ofrecidos, cabia esperar que se incrementase la importancia del social commerce.

Anderson, Sims, Price y Brusa (2011) establecieron unas predicciones de crecimiento
de las ventas a nivel mundial en el social commerce que multiplicaria por seis en 2015 la cifra
lograda en 2011, lo que implicaria pasar de 5 a 30 billones de délares de ingresos. Los valores
positivos respecto a la evolucion del social commerce reflejaban un futuro prometedor (Zhou
et al., 2013; Ng, 2013; Hajli, 2015), presentando previsiones de crecimiento muy positivas.
Con estas expectativas no es de extrafiar que muchas empresas tuviesen expectativas de

inversién en social commerce.

Datos mas actuales son proporcionados por el informe “Global Social Commerce
Market 2017-2021: Industry Analysis and Drivers” (Technavio, 2017), en el cual “Se espera
que el mercado global de comercio social crezca en una CAGR [tasa de crecimiento anual
compuesto] cercana al 34% de 2017-2021” (p. 1). Este incremento se estima que sera
consecuencia de cuatro elementos: (1) el aumento de la instalacion de aplicaciones moviles;
(2) la oferta de diversas carteras de productos por las plataformas de comercio social; (3) el
creciente nimero de usuarios de redes sociales; y (4) el mayor uso de la publicidad en las

redes sociales.
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Por lo que se refiere al primer aspecto, se espera que en el periodo 2017-2021 se
mantenga la tendencia creciente de descarga e instalacion de aplicaciones méviles de sitios
web de redes sociales observada en el periodo 2009-2016. Para el periodo estimado se espera
que se realicen 350 mil millones de descargas de aplicaciones moéviles. ElI aumento en el
ndmero de descargas de aplicaciones moviles se prevé que impulse el social commerce, ya
que las aplicaciones mdviles facilitan a las empresas realizar ofertas de productos y servicios

ajustadas a los intereses y deseos de los consumidores.

Segundo, las principales carteras de productos ofrecidas por las plataformas de
comercio social se refieren a prendas de vestir, libros, cosméticos y aparatos electrénicos. Una

cartera de productos diversa atrae a nuevos clientes y retiene la lealtad de los clientes actuales.

Tercero, el nimero de usuarios de sitios web de redes sociales se ha incrementado de
modo significativo. Estos sitios web, ademas de posibilitar y favorecer la interaccién con
amigos, familiares y conocidos, se estan utilizando en la actualidad para interaccionar con
clientes, comercializar productos, comprar y compartir informacion. En 2016, hubo mas de
800 sitios web de redes sociales activas y mas de dos mil millones de usuarios activos de las

redes sociales.

Por altimo, el uso de la publicidad en las redes sociales para lograr nuevos clientes se
incrementa. La popularidad de las redes sociales lleva a las empresas de comercio electronico
a anunciar sus marcas utilizando contenido patrocinado para atraer clientes. Los usuarios de
redes sociales, como Facebook y Twitter, ven los mensajes incorporados en ellas y algunos

son compartidos, lo que favorece el engagement de los consumidores con las marcas.

55






2 SISTEMA DE GESTION DE LAS REDES SOCIALES







Sistema de Gestion de las Redes Sociales

2.1 INTRODUCCION

Las empresas recurren cada vez mas a las redes sociales para contactar con los
consumidores de sus productos/servicios y se admite, de modo general, que su utilizacion les
reporta beneficios. En este capitulo, delimitamos el constructo “Sistema de Gestion de Redes

Sociales” (SGRS) utilizado por las empresas y desarrollamos y validamos una escala de

medida del SGRS.

Aunque disponer de un SGRS es clave para dar coherencia a la actividad de las
empresas en el dmbito digital y, presumiblemente, en sus resultados, existe poco esfuerzo
sistematico dirigido a desarrollarlo y, derivado de ello, se ha dedicado poca atencion al
perfeccionamiento de una medida valida del mismo. Esto probablemente se deba a que, hasta
el momento, en la literatura sobre medios sociales ha dominado una perspectiva personal e

individual, frente a la organizativa (Ngai et al., 2015).

En esta Tesis Doctoral utilizamos el término “sistema” para significar un conjunto de
actividades y comportamientos de las organizaciones en su relacion con los mercados que se
realizan a través de la tecnologia digital, cuya accién conjunta y coherente genera resultados
superiores a los que se obtendrian de la implementacién de tales acciones de un modo

independiente y/o no coherente.

En los ultimos afios, ha habido un interés notable por las redes sociales, tanto a nivel
académico como practico y, de un modo especifico, por las practicas o actividades realizadas
por las empresas en los mercados. La adecuada gestion de las redes sociales resulta clave para
determinar los resultados de la adopcion de las redes para la empresa y los ingresos que
generan (Leung, Law, Van Hoof y Buhalis, 2013). Dada su importancia reconocida, se podria
esperar que el constructo SGRS tuviera un significado claro, un desarrollo tedrico rico y
multiples investigaciones empiricas relacionadas. Sin embargo, la revision de la literatura
muestra sorprendentemente un panorama diferente, pues no existe una definicion del mismo y
los estudios sobre los comportamientos organizativos en las redes sociales son parciales o
cualitativos (Effing y Spil, 2016). Ademas, la literatura presta poca atencion a los factores

contextuales que condicionan el uso del SGRS por las empresas.
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Aunque Killian y McManus (2015) han sido, sin duda, quienes se han aproximado de
un modo mas comprensivo al constructo y su contribucién tiene muchas caracteristicas
positivas, sin embargo (1) adoptan un enfoque cualitativo en su estudio, lo que dificulta la
extrapolacién y comparacion de resultados y (2) no incorporan a los recursos humanos como
factor fundamental para una gestion apropiada de las redes sociales. Nuestro objetivo es

determinar las dimensiones del constructo SGRS y desarrollar una medida del mismo.

2.2 ESPECIFICACION DEL CONSTRUCTO

El método seguido para delimitar el dominio del constructo SGRS y proporcionar una
definicion operativa del mismo se compone de tres fases. En la primera, revisamos de un
modo sistematico la literatura de marketing y otras disciplinas que se ocupan de las redes
sociales. En la segunda, complementamos la anterior etapa entrevistando personalmente a
directivos en diversas funciones, niveles jerarquicos y empresas. En la tercera, contrastamos

los resultados obtenidos en las dos fases previas, proporcionando una sintesis.

2.2.1 Perspectiva basada en la literatura previa

Una revision de la literatura de los altimos 20 afios muestra que la determinacion de la
naturaleza del constructo SGRS es mas compleja de lo que inicialmente parece a causa de la
falta de estudios que se hayan centrado en el mismo de un modo global. Las aproximaciones
existentes: tienen naturaleza descriptiva del grado en que las empresas utilizan las redes
sociales (por ejemplo, Panagiotopoulos et al., 2015; Weinberg et al., 2013); o son parciales y
variadas (por ejemplo, Gallaugher y Ransbotham, 2010; Kanuri et al., 2018; Munar, 2012; Ng
y Wang, 2014; Villarroel Ordenes et al., 2019; Wilson, Guinan, Parise y Weinberg, 2011),

centrandose en el impacto de estrategias o acciones especificas en medios sociales.

En base a la literatura revisada se identifican cuatro dimensiones estructurales clave
subyacentes en el constructo SGRS. Estas son: (1) orientacion a la co-creacion; (2)
disposicién de recursos humanos con formacién especifica; (3) actuacion planificada; y (6)

actuacién formalizada. Por tanto, en esta fase, parece razonable argdiir, a partir de la literatura
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sobre redes sociales, que en un SGRS de alto rendimiento deberian estar presentes las cuatro

dimensiones anteriores.

2.2.1.1 Orientacién a la co-creacion de los consumidores

La primera dimension del SGRS, que denominamos “Orientacion a la co-creacion”,
hace referencia a la blsqueda de participacion de los consumidores en la co-creacion de

productos y comunicaciones publicitarias de la empresa.

Las empresas pueden utilizar las redes sociales de dos formas diferentes, con un
enfoque defensor o con un enfoque explorador (Félix, Rauschnabel y Hinsch, 2017). En el
primer caso, las empresas utilizan las redes sociales como una mera herramienta de
comunicacién con la que enviar diferentes tipos de contenido a consumidores, usuarios y
empleados. En esta situacién, los intentos de los consumidores por comunicarse con la
empresa a través de las redes sociales derivan en respuestas inexistentes o genéricas en el

mejor de los casos, sin un tratamiento personalizado de los mensajes por parte de la empresa.

Las empresas con un enfoque explorador centran sus esfuerzos en beneficiarse del
potencial integrador, interactivo y colaborador de las redes sociales, empleando las redes
sociales para crear y mantener relaciones de reciprocidad con los diferentes grupos de interés
con los que tienen contacto en las mismas. Esto es posible dado que las tecnologias de
comunicacion de que disponen las empresas actualmente, especialmente las redes sociales,
son bidireccionales (Camarero y San José, 2011), con herramientas especificas que permiten
no solo la comunicacién de empresas a consumidores, sino también que los consumidores
respondan y se pongan en contacto con las empresas (Mangold y Faulds, 2009). A través del
enfoque explorador, las empresas se benefician de estas herramientas y llevan a cabo una
comunicacion y colaboracion bidireccional totalmente abierta con los usuarios, méas alla de la
simple emision de contenidos, favoreciendo asi un proceso de co-creacion. La obtencion y uso
de informacién recibida de los consumidores a través de las redes sociales es un elemento
clave del enfoque explorador, y requiere una definicion clara por parte de la empresa de como
los diferentes grupos de interés en contacto con la empresa pueden llegar a contribuir al

proceso de creacién de valor.
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El enfoque explorador plantea, por tanto, que escuchar al consumidor constituye una
parte fundamental del proceso. La escucha sirve de base al aprendizaje y la respuesta. Tal
escucha, comprension y respuesta a un actor individual requiere desarrollar capacidades a este
nivel y cambiar el enfoque de la comunicacién: la comunicacion puramente de dentro a fuera
anterior se convierte en una comunicacion de fuera a dentro equilibrada (Peters, Chen,

Kaplan, Ognibeni y Pauwels 2013).

Asi pues, aunque tradicionalmente las empresas han visto a los consumidores como
meros receptores pasivos de sus mensajes, productos y servicios (Gallan, Jarvis, Brown y
Bitner, 2013; Mahr, Lievens y Blazevic, 2014; Thackeray, Neiger, Hanson y McKenzie,
2008), en la actualidad, existe una creciente conciencia acerca del caracter activo de los
consumidores, lo que ha modificado sustancialmente su papel en los intercambios

comerciales.

Las conversaciones en linea ofrecen grandes oportunidades para que las empresas
escuchen, aprendan y se involucren, y utilicen lo aprendido para innovar y proporcionar
soluciones que los clientes desean a través de la cocreacion-coproduccion (Weinberg et al.,
2013). La colaboracion entre empresas y clientes, asi como entre los propios clientes,
proporciona retroalimentacion, ayuda a difundir informacion y permite la co-creacion de valor
a través del contenido generado (Busalim, 2016). Los consumidores comprometidos pasan a
convertirse en socios que colaboran con la empresa en la creacion de valor, con el fin de

alcanzar una mayor satisfaccion de sus necesidades y las de otros consumidores (Sashi, 2012).

La extension de la co-creacion a través de las redes sociales resulta favorecida por la
ubicuidad y accesibilidad que permite el desarrollo web en sus diferentes facetas (Zwass,
2010); esto es, por la ausencia de restricciones geogréficas y temporales, ya que no es
necesario que emisor y receptor coincidan en el mismo lugar y momento para interactuar y

compartir conocimientos (Sawhney, Verona y Prandelli, 2005).

Al participar en la co-creacion de productos y mensajes publicitarios los consumidores
invierten tiempo y esfuerzo en las actividades de las empresas y en su interaccion con ellas.
Especificamente, comparten informacion, realizan sugerencias y se integran como parte del
proceso de desarrollo de nuevos productos y comunicacién de las empresas. Esta

participacion activa se realiza sea durante la produccion de bienes/servicios y mensajes 0
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durante el proceso de entrega de los mismos (Auh, Bell, McLeod y Shih, 2007; Berthon, Pitt,
McCarthy y Kates, 2007; Bolton y Saxena-lyer, 2009; Chan, Yim y Lam, 2010). Los
consumidores también pueden participar a través de las redes sociales en las estrategias
promocionales de las empresas mediante la co-creacion de contenidos (Tiago y Verissimo,
2014).

Entre los beneficios que las empresas pueden obtener de la participacion de los
consumidores estan: (1) el fortalecimiento de la calidad de sus contenidos (Chang, Yu y Lu,
2015), (2) el acceso, clasificacion y anélisis de las preferencias de los consumidores, (3) la
disposicion de informacion relevante en tiempo real, (4) la comercializacion de ideas
generadas por los consumidores, (5) la realizacion de concursos a través de los que probar
cémo funcionan diferentes ideas de producto antes de lanzarlos al mercado (Zwass, 2010) y
(6) la mejora de la calidad y control del servicio (Dabholkar, 2015; Xie, Bagozzi y Troye,
2008). Ademas, cuando el conocimiento adquirido de los clientes esta estrechamente
vinculado a los objetivos y tareas del proyecto de la empresa en cuestién, se incrementan

notablemente los resultados del aprendizaje alcanzado por la organizaciéon (Mahr et al., 2014).

En particular se ha atendido al hecho de que los clientes participen en el desarrollo de
nuevos productos (Hajli et al., 2014). Asi, Rathore, Ilavarasan y Dwivedi (2016) destacan el
importante papel que juegan los medios sociales en el proceso de desarrollo de los productos

de la empresa.

Los consumidores pueden participar en el desarrollo de nuevos productos y servicios
(1) generando ideas, (2) matizando ideas que proceden de dentro de las empresas y/o (3)
colaborando en la evaluacion de la viabilidad de nuevos productos y servicios desarrollados
(Zwass, 2010).

Para que el desarrollo de nuevos productos tenga éxito, es imprescindible la creacion y
uso de ideas Unicas y sorprendentes (Amabile, Conti, Coon, Lazenby y Herron, 1996;
Moenaert y Souder, 1996). Fuchs, Prandelli, Shreier y Dahl (2013) sefialan que la generacién
de nuevas ideas y disefios para futuros productos, que hasta el momento se realizaba dentro de
la propia empresa por su equipo, esta siendo cada vez méas asumida por los consumidores.
Probablemente muchas de las ideas y funciones propuestas por los consumidores para nuevos

productos nunca lleguen al mercado, si bien es cierto que, a través de esa informacion, las
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empresas pueden obtener una mayor comprension acerca de las necesidades de los

consumidores, que sera de utilidad en futuros proyectos de innovacion (Mahr et al., 2014).

Mediante la comunicacion entre consumidores y empresa a través de redes sociales,
los consumidores también pueden informar a la empresa acerca del disefio de los productos,
asi como aportar su opinion tras la prueba del producto y contribuir en la fase de apoyo
(Nambisan, 2002). Ademas, con frecuencia, los consumidores son dotados con un mayor
poder de decisién principalmente en las Gltimas fases del proceso de desarrollo de nuevos
productos, como por ejemplo en la fase de seleccion del producto final, en la que los
consumidores votan entre las diferentes opciones que la empresa ha disefiado (Fuchs et al.,
2013).

Ahora bien, en muchos mercados, como es el caso de los mercados empresa-
consumidor (B2C), el elevado volumen de consumidores existentes dificulta notablemente la
tarea de identificar y atraer a los consumidores mas adecuados para participar en la co-
creacion (Lithje y Herstatt, 2004). En consecuencia, los gestores de redes sociales dedican un
tiempo considerable a la identificacion de consumidores mas adecuados, asi como al
seguimiento de las interacciones que realizan (Piller e Ihl, 2009). Por tanto, las empresas
deben destinar importantes recursos financieros y humanos a la identificacion, atraccion y

motivacién de los consumidores (Mahr et al., 2014).

Especialmente relevante es la participacion en el proceso de co-creacion de
consumidores con caracteristicas de lider, cuya vision de las necesidades vinculadas al
producto va un paso mas adelante que el resto del mercado, lo que puede dar lugar a
productos innovadores muy rentables (Franke, Von Hippel y Schreier, 2006; Morrison,
Roberts y Midgley, 2004).

En esencia, involucrar a los consumidores en el disefio de nuevos productos y
servicios responde a una estrategia de cambio de poder, de la empresa a sus consumidores.
Este cambio se ha considerado (Fuchs et al., 2013; Hoyer, Chandy, Dorotic, Krafft y Singh,
2010; Lilien, Morrison, Searls, Sonnack e Hippel, 2002; Ogawa y Piller, 2006; Schreier,
Fuchs y Dahl, 2012; Von Hippel, 2005) que puede proporcionar resultados positivos, tales
como: (1) reducir los gastos de desarrollo de nuevos productos; (2) acortar los plazos de

comercializacion; (3) posibilitar un mayor ajuste de los nuevos productos a las necesidades
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del consumidor (Alam, 2002), (4) aumentar la probabilidad de adopcién del nuevo producto
por parte del publico objetivo y, posteriormente la satisfaccion de los consumidores; y (5)

garantizar el lanzamiento de productos en un momento mas adecuado (Franke y Shah, 2003).

A pesar de los beneficios enunciados, algunos autores (p.e., Knudsen, 2007;
Magnusson, 2009; Moreau y Herd, 2009) sefialan que los profesionales cuentan con grandes
ventajas respecto a los consumidores, debido tanto a su conocimiento adquirido, experiencia y
capacitacion, asi como al hecho de que los consumidores no disponen de la imaginacion
necesaria para disefiar o proponer productos que todavia no existen. Estos argumentos ponen
en duda la efectividad de las inversiones realizadas por las empresas en iniciativas de co-
creacion con los consumidores (Hoyer et al., 2010). A fin de cuentas, los beneficios del
conocimiento co-creado por los consumidores aumenta con la novedad y relevancia del
conocimiento, y disminuye cuando los costes de su consecucién y uso son elevados (Mahr et
al., 2014).

Las empresas deben, por tanto, evaluar detenidamente ciertos riesgos vinculados al
uso de redes sociales para la co-creacion, como la apertura y el nivel de control cedido a los
consumidores (Weinberg y Pehlivan, 2011). Para empresas, el hecho de ser més abiertas,
ceder parte del control a los consumidores y conceder permiso a sus empleados a que
dediquen mas tiempo a interactuar con los consumidores y que éstos participen en la creacién
de valor y el desarrollo de nuevos productos y servicios, constituye un riesgo potencial.
Asimismo, los costes de co-creacién hacen referencia a los esfuerzos temporales y monetarios
que las empresas dedican a la creacion y acceso al conocimiento de los consumidores. Estos
costes varian dependiendo de la complejidad del conocimiento, la dificultad de transmision o

la escasez de clientes, lo que puede requerir el uso de compensaciones para conseguirlo.

Pese a ello, en el ambito de la co-creacion, los investigadores frecuentemente han
destacado sus beneficios, dedicando menos atencion al analisis de sus riesgos y costes
asociados (Carbonell, Rodriguez-Escudero y Pujari, 2009; Hoyer et al., 2010). Asi, la mayoria
de investigaciones realizadas defienden la capacidad de los consumidores para participar en el
proceso de innovacion de las empresas debido a que tienen un conocimiento Unico acerca de
sus preferencias (Poetz y Schreier, 2012; Prahalad y Ramaswamy, 2004). Por esta razon, cada
vez son mas las empresas que, en los Gltimos afios, han tratado de aprovechar las habilidades,

intereses y conocimientos que sus clientes poseen para co-crear nuevos productos y servicios
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(Fuchs y Schreier, 2011; Nambisan y Baron, 2009; Sawhney et al., 2005), mostrando su
apoyo a las actividades de co-creacion a través de extensos programas corporativos (Zwass,
2010).

El reconocimiento del papel activo del consumidor y su capacidad para desarrollar
soluciones que contribuyan a satisfacer sus propias necesidades (Franke, Schreier y Kaiser,
2010; Fuchs y Schreier, 2011; Nambisan y Baron, 2009; Prahalad y Ramaswamy, 2004;
Sawhney et al., 2005) han llevado a reconsiderar la forma en que se gestionan las relaciones
con este nuevo tipo de consumidor (Berthon, Pitt, Plangger y Shapiro, 2012; Greenberg,
2010). Y ello porque los consumidores constituyen un recurso ajeno a la propia empresa, que
no puede ser controlado por la misma, como si sucede con los recursos internos. No obstante,
como indican O’Hern y Rindfleisch (2010), las empresas pueden incentivar su participacion
mediante mecanismos especificos. En esta linea, muchas empresas estan invirtiendo en el
desarrollo de plataformas que permitan involucrar a los consumidores en la generacién de
conocimientos (Mahr et al., 2014), dado que el contenido generado por los consumidores a
través de los medios digitales, como las redes sociales, tiene un valor econémico importante
(Pitta y Fowler, 2005) y es una de las principales fuentes de informacion utilizadas para las

decisiones de compra (Park, Lee y Han, 2007).

Ademas de los beneficios vinculados al conocimiento que proporciona la co-creacion,
ésta también puede aportar beneficios a los consumidores a través de: (1) un mayor
sentimiento de pertenencia a la comunidad en que se desarrolla (Nambisan y Baron, 2009),
(2) un mejor ajuste con sus propias necesidades (Pillerb e Ihl, 2009), y/o (3) un mayor
sentimiento de logro (Franke et al., 2010). Asi pues, a través de interacciones continuadas
entre la empresa y los consumidores, ambos pueden combinar sus conocimientos para mejorar
su comprension y aprender las necesidades del otro (Sawhney et al., 2005), asi como
fortalecer la relacion entre los consumidores y empleados de la empresa (Yim, Chan y Lam,
2012).
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2.2.1.2 Disposicion de recursos humanos con formacion especifica

La utilizacion de las redes sociales por parte de las empresas debe ir mas alla del mero
hecho de estar presentes en un momento dado, siendo preciso considerar la gestion continua
de las marcas en estas plataformas (Killian y McManus, 2015). Investigaciones previas han
destacado la importancia de una presencia activa en redes sociales sobre el rendimiento
alcanzado, el alcance de los consumidores y la exposicion de la marca, asi como su posible
papel como facilitador de interacciones entre empresa y consumidores contribuyendo a
alcanzar una confianza mutua (Kaplan y Haenlein, 2010; Valos, Maplestone, Polonsky y
Ewing, 2017). Las redes sociales estdn basadas en el intercambio de contenidos y la
interaccién, por lo tanto, si las empresas quieren establecer relaciones, deben mantener su
contenido actualizado y tomar la iniciativa a la hora de entablar conversaciones con los
usuarios, evitando limitarse Unicamente a responder comentarios negativos y defender las
ofertas de los productos (Kaplan y Haenlein, 2010). Los expertos defienden que una actividad
pasiva en las redes sociales es una mala practica (Klang y Nolin, 2011), peor incluso que la no

presencia.

La presencia activa en las redes sociales constituye un reto para muchas empresas en
razon de la heterogeneidad de las plataformas de redes sociales, asi como del elevado
volumen y complejidad de los datos que se obtienen de las mismas, haciendo dificil su gestion
y andlisis (Hsu y Srivastava, 2011). Gibbs, MacDonald y MacKay (2015) han resaltado la
complejidad y répida evolucion de las redes sociales como uno de los principales desafios que
dificultan su adopcién por parte de las empresas, poniendo de manifiesto las dificultades para
alinear las necesidades especializadas de la gestion de recursos humanos con las plataformas

de redes sociales existentes.

La gestion de las redes sociales puede hacerse: (i) externalizando tal gestion (Leeflang,
Verhoef, Dahlstrém y Freundt, 2014) y (ii) gestionando con personal interno. La primera
alternativa es elegida, en ocasiones, como consecuencia de la dificultad de los empleados
propios para mantenerse al dia con las caracteristicas y herramientas de las redes sociales
debido a su réapida evolucién (Valos et al., 2017). Ademas, las agencias externas de gestion de
redes sociales tratan de persuadir a otras empresas para que deleguen en ellas sus actividades

en los medios sociales.
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Cuando una empresa decide tomar la decision de externalizar la gestion de las redes
sociales, debe buscar una agencia con amplio conocimiento del mercado local que cuente con
protocolos bien definidos a la hora de gestionar los problemas de los consumidores (Killian y
McManus, 2015).

La segunda alternativa, disponer de personal propio para la gestion de las redes
sociales, favorecera una mejor integracion de las redes sociales con las aplicaciones de la
empresa, para obtener informacion detallada que permita tomar mejores decisiones a nivel
empresa (Miro, 2014). En este caso, las empresas desarrollan competencias internas que les
permitiran lograr un aprovechamiento mas efectivo de las redes sociales (Braojos-Gomez,
Benitez-Amado y Llorens-Montes, 2015).

Entrevistas con expertos y estudios previos defienden que los procesos de marketing
digital y gestion de redes sociales no deben externalizarse (Dutta, 2010; Tiago y Verissimo,
2014), ya que solo cuando la gestidn de redes sociales es realizada por empleados a tiempo
completo, apoyada en un adecuado sistema de monitorizacion, la empresa dara respuestas
rapidas y eficaces a los consumidores en cualquier momento (Valos et al., 2017). En esta
misma linea, Davenport y Patil (2012) sefialan que a medida que las capacidades analiticas de
los gestores de redes sociales se convierten en un activo estratégico para la empresa, su total

externalizacion puede ser una estrategia peligrosa.

La gestidn de las redes sociales mediante personal interno puede conllevar la creacion
de nuevos puestos (por ejemplo, gestor o supervisor de redes sociales; Mergel y
Bretschneider, 2013) o equipos/unidades especializadas (Kaplan y Haenlein, 2010), con
descripciones formales de trabajo. Howard, Mangold y Johnston (2014) defienden que las
empresas establezcan roles o puestos especificos, tales como el de supervisor o gestor de
redes sociales para, entre otros motivos, focalizar los esfuerzos realizados en las redes sociales
hacia el apoyo de los objetivos estratégicos de la empresa, dar respuesta a los contenidos —
positivos y negativos— que los consumidores publican, dar apoyo a las personas que
representan a la empresa en redes sociales y administrar en cierto modo lo que dicen, asi

como para mitigar los posibles desastres y alentar los éxitos.

Investigaciones previas han destacado que muchas de las dificultades vinculadas a la

gestion de redes sociales en las empresas estan relacionadas con una asignacion inadecuada de

68



Sistema de Gestion de las Redes Sociales

los recursos (Edosomwan, Prakasan, Kouame, Watson y Seymour, 2011; Michaelidou et al.,
2011; Schultz y Peltier, 2013), tanto en lo relativo a la cantidad de personal asignado al apoyo
de redes sociales como por falta de mejora de sus habilidades (Effing y Spil, 2016; Quinton y
Fennemore, 2013). Estas consideraciones indican la importancia de las inversiones en
recursos humanos (Tiago y Verissimo, 2014) y, méas especificamente, del nimero de personas
que participan en la gestion de las redes sociales y de sus habilidades y competencias. En
otras palabras, para lograr el éxito en las redes sociales es necesario invertir en las mismas y
asignar recursos humanos con formacion/experiencia profesional (Effing y Spil, 2016;
Thackeray et al., 2008).

La falta de habilidades de comunicacion y vinculadas a las tecnologias de la
informacion de los empleados (Berthon et al., 2012) hace que muchas empresas encuentren
dificultades a la hora de implementar y administrar las redes sociales, debido la cada vez
mayor complejidad de las nuevas tecnologias e incertidumbre acerca de su uso (Keller, 2016).
Por ejemplo, Jarvinen, Tollinen, Karjaluoto y Jayawardhena (2012) identificaron en su
estudio que muchas empresas persistian en el uso de métodos de comunicacion
unidireccionales con herramientas digitales ya establecidas como consecuencia de las
carencias en recursos humanos y en el conocimiento necesario para la adecuada explotacién

de las redes sociales.

Un nivel de recursos humanos asignados a la gestion de las redes sociales
insuficiente, materializado en la falta de profesionales cualificados, generara ineficiencias
tales como: (1) falta de respuesta a los consumidores; (2) respuestas tardias a los

consumidores; y (3) respuestas inadecuadas a los consumidores.

Los comentarios, preguntas y conversaciones de consumidores que no reciben
respuesta por parte de las empresas en redes sociales provocan que los consumidores se
sientan ignorados (Killian y McManus, 2015), lo que hace que, incluso tarde, una respuesta

adecuada pueda ser positiva para la imagen de la empresa (Kietzmann et al., 2011).

La inmediatez y la riqueza informativa de las redes sociales facilitan las interacciones
y permiten que las empresas respondan a los consumidores a una mayor velocidad de la
permitida con las iniciativas tradicionales (Rosman y Stuhura, 2013; Trusov, Bucklin y
Pauwels, 2009). Por ello, las respuestas tardias a los consumidores suponen un gran problema
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para las empresas, ya que reflejan una baja capacidad de respuesta y contribuyen a una

posible pérdida de negocio (Leung et al., 2013).

En tercer lugar, la insuficiencia de personal cualificado puede dificultar las relaciones
con los clientes como consecuencia de dejar muchos datos sin procesar, malinterpretar datos o

utilizarlos incorrectamente (Malthouse, Haenlein, Skiera, Wege y Zhang, 2013).

Asi mismo, los estudios previos han puesto de manifiesto la necesidad de que los
gestores de las redes sociales dispongan, ademas del conocimiento técnico y de los procesos
comerciales (Preston, Kerr y Cawley, 2009), de una visidn estratégica que les permita
maximizar la efectividad de los enfoques digitales adoptados por la empresa (Royle y Laing,
2014).

La contratacion de los gestores o supervisores de redes sociales se puede realizar
interna o externamente. En el primer caso, en lugar de contratar a un gestor con amplia
experiencia, la empresa opta por reubicar a alguien ya perteneciente a la empresa,
familiarizado y comprometido personalmente con la misma. La clave est4 en identificar a los
empleados con capacidad de escuchar, que muestren interés por las conversaciones online y
con habilidades para crear contenidos emocionalmente adecuados a las plataformas en que la

empresa tiene presencia (Armano, 2009).

Royle y Laing (2014) identificaron algunas de las habilidades de marketing digital mas
importantes para las empresas en los Gltimos afios, como pueden ser la maximizacion del
potencial de redes sociales, habilidades de conversion de clientes, comunicacién y narracién
(entre empresas —B2B- y entre empresas y consumidores —B2C-), aplicaciones moviles y el

conocimiento del anélisis digital para la evaluacion de la efectividad de los enfoques digitales.

Sin embargo, en algunos casos, la gestion de las redes sociales es realizada por
empleados que se ofrecen voluntariamente, pero que no disponen de una comprension
completa de la esencia de la marca (Killian y McManus, 2015) o es confiada a los empleados
mas jovenes carentes de la influencia interna y de las habilidades analiticas que deberian
poseer los responsables de medios sociales (Valos et al., 2017). Contar con empleados que no
dispongan de conocimiento estratégico, digital y técnico (Royle y Laing, 2014) supone un
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gran problema para la integracion del plan de medios sociales y la alineacién de las

actividades relacionadas (Kaplan y Haenlein, 2010).

Montalvo (2011) mostro el impacto negativo que la limitacion de recursos puede tener
en diferentes areas relacionadas con las redes sociales, tales como deficientes capacidades de
creacion de contenidos o habilidades limitadas. Desgraciadamente, con frecuencia, estas
habilidades no estan incluidas en los programas de formacion de las empresas (Berthon et al.,
2012), lo que puede provocar la pérdida de capacidad para conectarse y comunicarse rapida y

eficazmente con los consumidores en las redes sociales (Royle y Laing, 2014).

Asimismo, en la actualidad, la necesidad de que los gestores de redes sociales
dispongan de habilidades analiticas supone un importante reto (Leeflang et al., 2014; Payne,
Campbell, Bal y Piercy, 2011). Asi, el creciente peso del big data sumado a la importancia de
los datos en cada vez més areas comerciales, pone de manifiesto la necesidad de una mayor
atencion al desarrollo de habilidades analiticas que permitan medir y evaluar la efectividad de
los enfoques digitales (Royle y Laing, 2014) asi como un adecuado uso de los datos para la
toma de decisiones (Leeflang et al., 2014). Tal como sefialan Félix et al. (2017), sin una
formacion y entrenamiento adecuados para los gestores de redes sociales, la calidad y
profesionalidad de las acciones desarrolladas en las redes sociales por la empresa pueden

verse seriamente dafiadas.

En caso de que exista una carencia de habilidades técnicas para la gestion de redes
(Michaelidou et al., 2011; Schlee y Harich, 2010), es necesario que los empleados reciban
formacion que les permita obtener dichas habilidades con las que poder gestionar
adecuadamente las redes sociales (Burkhalter, Wood y Tryce, 2014). Panagiotopoulos et al.
(2015) defienden la necesidad de que los procesos de aprendizaje internos de las empresas
incluyan programas de formacion para el uso adecuado de las redes sociales y buenas
practicas. Asimismo, Malthouse et al. (2013) recomiendan a las empresas ofrecer programas
continuos de mejora de habilidades para la gestion de redes sociales, aprovechando recursos

internos y externos, para capacitar a nuevos empleados y formar a los empleados veteranos.

Siguiendo tales recomendaciones, algunas empresas estan desarrollando programas de
formacion amplios y directrices flexibles, modificando incluso los disefios organizativos para

que sirvan de apoyo a dicha participacion (Weinberg et al., 2013). A través de esta formacién,
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se dota a los gestores de un mayor conocimiento de los procesos a desarrollar por la
compafiia, lo que les permitira tomar sus propias decisiones, incrementando asi su libertad y

autonomia en el puesto.

Vinculada a la necesidad de contar con profesionales competentes para la gestion de
las redes sociales, se encuentra la conveniencia de medir su rendimiento teniendo en cuenta
los esfuerzos realizados para responder a las preocupaciones de los consumidores expresadas
en las redes sociales (por ejemplo, medidas de tiempo para responder o nimero de respuestas)
o la correccion de sus respuestas. Estas métricas se pueden derivar de los comentarios de los
consumidores (Malthouse et al., 2013).

En resumen, un SGRS debe contar con suficientes recursos humanos y estos deben
estar adecuadamente formados para afrontar con garantia de éxito la gestion de las redes
sociales. Para ello, las empresas deben realizar una inversion suficiente para la contratacion o
reubicacion de personal, asi como establecer los mecanismos necesarios para atraer,
identificar y desarrollar personas cuyas habilidades sean relevantes para el mundo de las redes

sociales, entre otros aspectos en el analisis de datos (Malthouse et al., 2013).

2.2.1.3 Actuacion planificada

Con el aumento de la popularidad de las redes sociales, los brand managers (gestores
de marca) deben esforzarse por mantener una presencia cohesiva en los diversos medios vy, al
mismo tiempo, mantener un delicado equilibrio entre proteger la imagen de la marca, facilitar
nuevos puntos de contacto con los clientes y fomentar conexiones mas profundas entre el
consumidor y la marca (Killian y McManus, 2015). EI SGRS debe contribuir a ello en el

marco de una actuacion planificada.

Un SGRS hace referencia a un conjunto de acciones en las redes sociales orientadas a
alcanzar unos determinados objetivos especificos en un cierto publico objetivo (Dutta, 2010),
debiendo estar tales objetivos adecuadamente alineados con los objetivos comerciales de la
empresa (Bottles y Sherlock, 2011; Dutta, 2010; Effing y Spil, 2016; Félix et al., 2017;
Gotterbarn, 2012; Larson y Watson, 2011; Thackeray et al., 2008;) y con la estrategia general

de marketing (Kietzmann et al., 2011; LePage y Newberry, 2018). Para ello las acciones a
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implantar en las redes sociales deben estar integradas en el contexto de un plan de redes
sociales (Panagiotopoulos et al., 2015). Muchos profesionales (por ejemplo, Howard et al.,
2014; Tiago y Verissimo, 2014) defienden la necesidad de que las empresas dispongan de un
plan de redes sociales definido; esto es, analisis sistematico, objetivos claros, estrategias bien

definidas y programas detallados al utilizar las redes sociales.

Asi pues, una vez que la empresa cuente con un proposito bien definido para utilizar
las redes sociales, el primer paso que debe dar para elaborar su plan de redes sociales consiste
en establecer las metas y objetivos para las diferentes practicas a desarrollar (LePage y
Newberry, 2018; Thackeray et al., 2008). Una vez establecidos los indicadores de rendimiento
clave que guien la presencia de la empresa en redes sociales, es importante identificar de qué
forma se podria interactuar con los consumidores del publico objetivo para contribuir a una

mejor consecucion de los objetivos marcados (Murdough, 2009).

En la gestion de las redes sociales es preciso tener una vision clara de lo que se esta
intentando lograr (Mortleman, 2011). Por ejemplo, ¢Buscan atraer a mas clientes a sus tiendas
fisicas, aumentar las ventas en linea o captar nuevos clientes potenciales directamente
atribuibles a una herramienta de redes sociales? Para que la actuacion sea efectiva, el uso de
las redes sociales debe tener un propésito claro y definido, que sirva de guia a todas las
actividades especificas que se desarrollen en las diferentes plataformas (Effing y Spil, 2016;
Howard et al., 2014; Klang y Nolin, 2011). Ademas, al igual que en los medios tradicionales,
la actuacion en las redes sociales debe alinearse con el posicionamiento, focalizacion y
segmentacién (Valos et al., 2017). Sin embargo, la CMO Survey (2014) ha reflejado que
existe una consideracion extendida acerca de la mala alineacion de la presencia en redes

sociales a la estrategia general de marketing de las empresas.

La actuacion planificada en las redes sociales debe buscar integrar estrechamente la
estrategia de medios sociales con otras estrategias de marketing, por medio de las cuales una
dirige a la audiencia hacia la otra (Kietzmann et al., 2011). Sin embargo, algunas empresas
tratan los entornos online y offline como si fuesen independientes, sin darse cuenta de que las
actuaciones en estas esferas deben ser auténticas, consistentes e integradas, de modo que
resalten las experiencias de los consumidores, reconociendo que Internet y los medios

tradicionales se complementan mutuamente, en lugar de sustituirse (Hanna et al., 2011).

73



Zaira Camoiras Rodriguez

En ocasiones, las empresas deciden participar en diversos medios, o en diferentes
plataformas del mismo medio, tratando asi de obtener un mayor alcance. La utilizacién de
diferentes medios de comunicacion para contactar con los consumidores puede ser una
estrategia valiosa y rentable para las empresas (Kaplan y Haenlein, 2010). En este caso, para
alcanzar una mayor eficacia, es imprescindible que las empresas desarrollen estrategias de
redes sociales congruentes (o consistentes) con los deméas medios utilizados para alcanzar a
los consumidores. La consistencia juega un papel clave a la hora de ayudar a los seguidores a
tener claro qué pueden esperar de la marca, los motivos principales por los que seguirla y el
valor que pueden obtener a través de dicho seguimiento, para lo cual es imprescindible que
exista una consistencia en la voz, tono y estilo empleados en las diferentes cuentas y

plataformas (LePage y Newberry, 2018).

Dado que uno de los principales objetivos de la comunicacion empresarial es reducir
la incertidumbre y la ambigiiedad, es importante que las empresas eviten mensajes
contradictorios a través de los diferentes medios (Kaplan y Haenlein, 2010), ya que tales
mensajes generan confusion. Para lograr autenticidad (Leigh, Peters y Shelton, 2006), las
empresas deben garantizar la coherencia de las interacciones de los usuarios con la empresa a
través de los diversos medios utilizados (Killian y McManus, 2015). En esta linea,
investigaciones previas han destacado que la congruencia entre, por ejemplo, la publicidad
emitida por la empresa y los contenidos publicados en Internet a través de su pagina web
contribuye a reducir el sentimiento de intromision e incrementa las reacciones positivas de los
consumidores hacia dichos mensajes (Choi y Rifon, 2002; Edwards, Li y Lee, 2002;
Newman, Stem y Sprott, 2004).

Por lo tanto, aunque a priori los medios tradicionales y las redes sociales puedan
considerarse ambitos independientes, lo cierto es que, a los ojos de los consumidores, ambos
constituyen partes de una misma pieza, que es la imagen corporativa de la empresa (Kaplan y
Haenlein, 2010). Un desajuste puede llevar al cliente a preguntarse qué interaccion representa

el verdadero caracter de la marca (Killian y McManus, 2015).

Por lo que se refiere a la utilizacion de diferentes plataformas a través de la creacion
de varias cuentas, tal actuacion puede llevar a un uso contradictorio con los estandares de

comunicacion de la empresa, provocando duplicacion de contenidos, escasa coordinacion de
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marca e incertidumbre acerca del posicionamiento de la marca (Mergel y Bretschneider,
2013).

Para Panagiotopoulos et al. (2015), la consistencia, mas alla de una cuestion de
coordinacion interna, esta vinculada fundamentalmente a diferencias en contenido y formato
de las interacciones sociales que se producen. Es imprescindible que las actividades
desarrolladas en redes sociales sean congruentes entre si (Kaplan y Haenlein, 2010) para
asegurar la consistencia de marca (Valos et al., 2017). Cada una de las interacciones
desarrolladas en las diferentes plataformas deben mostrar consistencia en cuanto a contenido,
tiempo y tono utilizados (Killian y McManus, 2015). De esta forma, se contribuye a mantener
la consistencia de marca, incluso cuando las redes sociales estan siendo gestionadas por varios

gestores (LePage y Newberry, 2018).

Pese a la importancia de que las actuaciones sean congruentes, desarrollar una imagen
de marca consistente a través de las diferentes plataformas de redes sociales supone un gran
desafio (Killian y McManus, 2015; Valos et al., 2017). La interactividad e individualizacién
gue permiten las plataformas de redes sociales suponen un reto a la hora de garantizar la
consistencia de la marca, dado que los mensajes emitidos por la empresa pueden ser
moldeados facilmente por los consumidores (Kaplan y Haenlein, 2010; Valos, Habibi,
Casidy, Driesener y Maplestone, 2016). En este caso, es necesario que se realicen esfuerzos
adicionales con el objetivo de garantizar que el tono y contenido de las comunicaciones sean
lo més similares posible entre los diferentes gestores (Killian y McManus, 2015). Para ello,
los gestores de redes sociales deben comprender muy bien la esencia de la marca para poder

interactuar con los usuarios de la forma mas adecuada a la personalidad de la misma.

Ademaés de la alineacién y la consistencia, la actuacion en redes sociales debe ser
ajustada a las diferentes funcionalidades de las plataformas (Kietzmann et al., 2011). Como se
comento previamente, el plan de redes sociales, ademas de establecer objetivos especificos y
medibles, debe tener un publico objetivo y tomar decisiones sobre dénde y cémo desarrollar
las relaciones con este pablico objetivo. Por tanto, las empresas deben definir a qué publicos
objetivo se dirigiran los canales de redes sociales (Effing y Spil, 2016). Las empresas “deben
poder segmentar sus poblaciones prioritarias, es decir, poder identificar, aislar y conocer el
grado en que estas poblaciones utilizan y acceden a las redes sociales” (Thackeray et al.,

2008, p. 342).
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El marketing en redes sociales estd basado fundamentalmente en el contenido, la
comunidad y la tecnologia inherentes a cada plataforma (Tafesse y Wien, 2018). Para ser
eficaz en las redes sociales, las empresas deben ser activas en las plataformas, desarrollando
contenidos personalizados e interactuando con los consumidores de forma adecuada a la
tecnologia propia de la plataforma (Tuten y Solomon, 2015). El uso de un enfoque adaptado
en las diferentes plataformas puede resultar de utilidad a la hora de establecer conexiones méas
cercanas con los consumidores en las diferentes etapas del proceso de compra (Killian y
McManus, 2015).

No todas las plataformas de redes sociales son iguales (Bernoff y Li, 2008; McFarland
y Ployhart, 2015). Incluso las mas utilizadas como Facebook, Twitter e Instagram presentan
grandes diferencias en cuanto a interfaces, capacidad de seguir a otros usuarios Yy
funcionalidades que permiten crear y administrar los contenidos (Smith, Fischer y Yongjian,
2012). Identificar las funcionalidades de cada plataforma puede ayudar a las empresas a
definir el tipo de mensaje y contenido mas apropiado para cada una, lo que repercutira en
conexiones mas profundas con los usuarios (Killian y McManus, 2015). Las empresas deben
decidir el nivel (volumen de actualizaciones) y el tipo de presencia en cada plataforma de
acuerdo a las caracteristicas y dinamicas de funcionamiento de cada una (Tafesse y Wien,
2018). Por ejemplo, en Twitter es frecuente que las empresas realicen multiples publicaciones
diarias, mientras que esta misma actitud en Facebook podria resultar excesiva y provocar que
algunos consumidores desactivasen las actualizaciones del perfil de la empresa o incluso la

dejasen de seguir (McCorkindale, DiStaso y Sisco, 2012; Vorvoreanu, 2009).

Existen situaciones en las que para garantizar la efectividad de la comunicacion es
necesario hacer uso de una determinada funcion, la cual solo esté presente en una plataforma
concreta (Kaplan y Haenlein, 2010). De esta forma, las facilidades y limitaciones de las redes
sociales vienen establecidas directamente por su infraestructura tecnoldgica (Klang y Nolin,
2011).

Desde una perspectiva tecnoldgica, las diferentes plataformas varian, incluso en
funcionalidades y reglas de uso (Weinberg y Pehlivan, 2011), lo que implica diferentes
oportunidades o restricciones de comportamiento (McFarland y Ployhart, 2015) y distintas
proposiciones para el engagement (Panagiotopoulos, Al-Debei, Fitzgerald y Elliman, 2012).

Asi, para generar engagement, los mensajes de las redes sociales deben estar adaptados y ser
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relevantes tanto a las necesidades del cliente como a las fortalezas de la plataforma en
particular (Killian y McManus, 2015); esto es, para generar compromiso debe haber
congruencia entre el contenido del mensaje y la plataforma en que se presenta. En otras
palabras, para beneficiarse plenamente de las redes sociales, las empresas deben adaptar los
contenidos a la plataforma en la que los sitGan o, alternativamente, elegir aquella(s)
plataforma(s) que mejor se ajusten al objetivo y mensaje de la comunicacién realizada

(Voorveld, Van Noort, Muntinga y Bronner, 2018).

Asimismo, las empresas deben tener en cuenta el formato y la accesibilidad de los
contenidos a través de los diferentes dispositivos, especialmente debido al creciente nimero
de usuarios que interactlian a través de teléfonos inteligentes y tabletas (Panagiotopoulos et
al., 2015).

A medida que se avanza hacia la universalidad, las nuevas tecnologias de la
informacion -y las infraestructuras sobre las que se desarrollan- se estan volviendo cada vez
mas accesibles a través de los dispositivos moviles, con los teléfonos inteligentes como
principal dispositivo de acceso (Zwass, 2010). Anderson y Wolff (2010) han destacado la
gran importancia que los dispositivos moviles tienen en la actualidad como uno de los
principales medios de acceso a las redes sociales. Los dispositivos moviles facilitan las
interacciones entre consumidor y empresa y entre consumidores, con una importante riqueza
contextual basada en la ubicacion, impensable hace unos afios (Hanna et al., 2011).
Consecuentemente, las empresas deben adaptar su presencia en las diferentes plataformas con
el objetivo de facilitar a los consumidores el acceso a los contenidos y demas funciones a

través de estos dispositivos.

Las empresas, antes de decidirse a participar en una determinada plataforma, deben
reconocer y entender su entorno de redes sociales (Kietzmann et al., 2011). En consecuencia,
conocer las diferencias existentes entre las plataformas de redes sociales permite a los
responsables de las empresas seleccionar aquellas que estan mas alineadas con su plan
estratégico de comunicaciones, facilitando una comunicacion empresa-consumidor

mutuamente beneficiosa (Killian y McManus, 2015).

Para Kietzmann et al. (2011), los gestores de redes sociales estdn motivados a emplear

diversos medios para construir relaciones con los consumidores, pero su éxito dependera
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fundamentalmente del objetivo funcional de la plataforma en que se desarrolla la relacion;
mientras que Killian y McManus (2015) indican que, para las empresas, es mas importante
tener presencia en unas pocas plataformas que estén alineadas con las necesidades de sus
consumidores y los objetivos estratégicos de la empresa, que tener presencia en todas las

plataformas.

La eleccion de la(s) plataforma(s) mas adecuada(s) para un determinado fin varia en
funcion del publico objetivo al que se trate de dirigir y del mensaje que se quiera comunicar
(Kaplan y Haenlein, 2010).

Los responsables deben analizar cuidadosamente el tipo de usuarios y las
conversaciones que se estan desarrollando dentro de cada plataforma en la que se pretende
establecer la empresa (Killian y McManus, 2015; Thackeray et al., 2008). Para que la
presencia de una empresa en una determinada plataforma sea efectiva, es necesario que las
empresas se comprometan, tanto con la plataforma como con los usuarios que interactdian en
la misma (Killian y McManus, 2015).

Asi pues, la empresa debe definir el tipo de consumidores a los que quiere dirigirse a
través de las redes sociales (Effing y Spil, 2016), ya que para llevar a cabo una utilizacién
efectiva de las redes sociales es necesario identificar en qué plataformas esta presente el
publico objetivo, asi como conocer el grado de uso y acceso de dicho publico a las redes
sociales (Thackeray et al., 2008). Un amplio conocimiento facilita a las empresas la obtencién
de un alcance y atencion suficientes entre el publico objetivo, imprescindibles para que la

estrategia de la empresa en esa plataforma pueda tener éxito (Leeflang et al., 2014).

Ahora bien, en las redes sociales, el enfoque a seguir por las empresas en las
relaciones con los consumidores es diferente al de los mercados tradicionales. A través de un
enfoque tradicional en el mercado, las empresas realizan una segmentaciéon de mercados,
seleccionando el segmento al que quieren dirigirse, luego seleccionan el canal a través del que
llegar a dicho segmento con el contenido deseado y finalmente tratan de canalizar a los
individuos hacia la compra. Sin embargo, en el entorno de redes sociales, las empresas
realizan primero una monitorizacién de los diferentes canales para identificar aquellos en los
que tienen lugar conversaciones de interés sobre la marca o sus productos, luego establecen

presencia en los de mayor interés e identifican a los usuarios vinculados a las conversaciones
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de interés, determinan a través de qué accion llegar a los usuarios de interés y, por dltimo, los

canalizan a la accién deseada (Weinberg y Pehlivan, 2011).

Asi pues, es importante considerar que la estrategia de redes sociales debe tener
presente el publico objetivo al que se dirige, asi como los objetivos, motivaciones y
preocupaciones de los usuarios que lo forman (Bottles y Sherlock, 2011). Ahora bien, resulta
fundamental concienciarse de que no todos los usuarios participan de la misma forma en las
redes sociales, ni todas las acciones llevadas a cabo en las mismas plataformas tienen los
mismos resultados (Hanna et al., 2011). Por eso, es imprescindible que las empresas
identifiqguen y comprendan las necesidades y motivaciones que llevan a los usuarios a utilizar
las redes sociales (Zhu y Chen, 2015).

Las empresas han detectado diferentes objetivos o formas en que los consumidores
utilizan las redes sociales (Weinberg y Pehlivan, 2011). En ocasiones, los consumidores
utilizan plataformas especificas para un tipo de contenido concreto (Peters et al., 2013). Por
esto, es imprescindible que las empresas traten de identificar y comprender las necesidades y
motivaciones que se esconden tras el uso de las redes sociales por parte de los consumidores,
lo que permitird llevar a cabo una comunicacion mas personal y significativa (Zhu y Chen,
2015).

Kietzmann et al. (2011) defendieron que las plataformas de redes sociales se engloban
en diferentes categorias, en funcién de las necesidades de los consumidores que satisfacen, ya
que es poco probable que una misma plataforma se ajuste a todas ellas. Aunque algunas
plataformas son méas adecuadas para fomentar la participacion de consumidores a largo plazo,
otras se basan fundamentalmente en el entretenimiento de los usuarios o se centran en la
transmision de informacion de forma répida (Killian y McManus, 2015). Las empresas deben
identificar las necesidades de los consumidores en las diferentes plataformas sociales y tratar
de alinear sus acciones a dichas necesidades con el fin de mejorar los resultados de su
presencia en redes sociales (Piskorski, 2011). De esta forma, cuando las empresas se deciden
a participar en las redes sociales, comprender adecuadamente las necesidades que las
diferentes plataformas contribuyen a satisfacer tiene importantes implicaciones para las
empresas (Zhu y Chen, 2015).
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Por tanto, los gestores de las redes sociales deben escuchar a los consumidores,
conocer sus gustos e intereses y posteriormente desarrollar y publicar contenidos que se
adapten a sus motivaciones (Kaplan y Haenlein, 2010). Deben ser capaces de ofrecer valor

afiadido a los consumidores, empleando para ello el conocimiento adquirido.

Consecuentemente, las empresas deben seleccionar cuidadosamente sus audiencias, y
prestar especial atencion a sus preferencias, dado que a los usuarios de las redes sociales no
les gusta verse obligados a ver contenidos que no han solicitado y no se ajustan a sus intereses
(Thackeray et al., 2008; Zhu y Chen, 2015). El éxito en las relaciones con el pablico objetivo
puede ser especialmente dificil si se trata de la generacién Y, cuyos miembros han crecido
con las redes sociales, y por tanto sus niveles de adaptacion y exigencia son mayores (Berthon
etal., 2012).

Para hacer frente a los diferentes intereses de los consumidores y tener un mayor
control de las conversaciones que garantice que el contenido se ajusta a las expectativas de los
usuarios, las empresas pueden recurrir a crear diferentes cuentas en las redes sociales (Killian
y McManus, 2015). Dutta (2010) pone de manifiesto la importancia de que diferentes
publicos objetivo sean abordados a través de diferentes plataformas de redes sociales. Cada
plataforma atrae a un determinado publico, y las empresas deben ser conscientes y tener
presencia y actividad en aquellas en que se encuentran sus clientes y publico objetivo (Kaplan
y Haenlein, 2010).

Asi, los gestores deben aprender a navegar e integrar las diferentes plataformas en que
la empresa tiene presencia, al mismo tiempo que comprenden las diferencias existentes entre
los consumidores de diferentes segmentos (Hanna et al., 2011). Este conocimiento permitira a
las empresas llevar a cabo una comunicacion personal y significativa con su pablico objetivo

a través de las redes sociales (Zhu y Chen, 2015).

La creacion de cuentas separadas con las que gestionar diferentes intereses de los
consumidores, aunque puede facilitar el control de las conversaciones y la alineacién de los
contenidos con las expectativas de los consumidores, dificulta la tarea de gestion en cuanto a
que los contenidos de las diversas cuentas deben mantenerse actualizados regularmente
(Killian y McManus, 2015). Dado que el objetivo principal de las redes sociales es atraer y

retener el mayor nimero de interacciones, la simple presencia de la empresa en las redes no
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sera suficiente para asegurar la creacion de valor o atraccion de consumidores con los que
interactuar (Culnan, McHugh y Zubillaga, 2010; DiStaso y McCorkindale, 2013).

Las caracteristicas de una determinada plataforma determinan en gran medida, no solo
la efectividad e idoneidad de las comunicaciones realizadas (Effing y Spil, 2016; Mahr et al.,
2014), sino también la efectividad del compromiso para el cual la plataforma, y no el
contenido de las comunicaciones, es un factor clave (Voorveld et al., 2018). Las empresas
deben tener en cuenta fundamentalmente las caracteristicas de las diferentes plataformas y sus
estadisticas de adopcion para comprender donde estan sus audiencias y como acceden a las
redes (Panagiotopoulos et al., 2015). En base a esta informacion, las empresas deben decidir
en qué plataformas establecerse, teniendo en cuenta el nimero de clientes actuales y

potenciales y los objetivos de la propia empresa (Killian y McManus, 2015).

Por tanto, antes de elegir una plataforma de red social, es importante saber si ya se esta
hablando en ella sobre la empresa y donde se esté haciendo (Kietzmann et al., 2011). Conocer
y analizar las plataformas en las que estan teniendo lugar conversaciones acerca de la empresa
ayuda a entender como se propagan los mensajes a través de dicha plataforma y a determinar

como y cuando la empresa deberia establecer presencia en la misma (Murdough, 2009).

Elegir las plataformas adecuadas para la comunicacion supone una habilidad critica de
los gestores de redes sociales (Daft y Lengel, 1986), ya que tal elecciéon puede afectar al
significado del mensaje que se desea transmitir y afectar a los resultados de la comunicacion
(Daft y Lengel, 1986; Sproull y Kiesler, 1986).

Una vez los responsables decidan en que plataforma(s) debe tener presencia la
empresa, debe dedicarse un tiempo a adquirir la comprensién adecuada de su historia y reglas
de funcionamiento basicas (Kaplan y Haenlein, 2010). Los responsables de redes sociales
deben ser capaces de identificar detalladamente las fortalezas de las distintas plataformas de
redes sociales y utilizar dichas fortalezas para promover las relaciones entre la marca y los
consumidores (Killian y McManus, 2015). De esta forma, los gestores deben aprender a
navegar e integrar las diferentes plataformas, al mismo tiempo que analizan y gestionan las
diferencias existentes entre el comportamiento de los consumidores de los distintos segmentos

a los que se dirigen (Hanna et al., 2011). Asi mismo, identificar los aspectos que los usuarios
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de las plataformas de redes sociales tienen en comin con la empresa, u otros que puedan

mediar en su interés, se convierte en un factor clave de éxito (Kietzmann et al., 2011).

Sin embargo, cuando una plataforma concreta, o cualquier otra innovacion
tecnoldgica, gana importancia en el mercado, muchas empresas sienten la urgente necesidad
de adoptarla, sobre todo debido a la facilidad y bajo coste de implementaciéon que dichas
plataformas suponen (Culnan et al., 2010). EI mero hecho de que una plataforma sea nueva o
despierte gran interés, no implica necesariamente que una empresa deba tener presencia en la
misma, ya que las empresas deben tener en cuenta la necesidad de tiempo que requiere su
correcto y frecuente mantenimiento, sin el cual su presencia no servird de nada o incluso

puede ser dafiina (Kaplan y Haenlein, 2010; Killian y McManus, 2015).

El plan de actividades en las redes sociales debe especificar claramente las fechas y
orden en que se realizardn las campafias y proyectos previstos, asi como el uso y
monitorizacion previsto de las plataformas (Klang y Nolin, 2011; Thackeray et al., 2008).
Killian y McManus (2015) han sefialado que la elaboracion de un calendario que recoja las
campafias de comunicacién en curso y futuras es un componente imprescindible en la
planificacion de redes sociales. El cronograma establecido, ademas de préactico, debe reflejar
que el contenido es auténtico, apropiado y elaborado con “voz humana” (DiStaso y
McKaorkindale, 2013), asi como detallar el tiempo que los gestores dedicaran a la interaccion
con los consumidores (LePage y Newberry, 2018). Para Barnes (2014), es importante
establecer un cronograma de publicaciones que garantice una presencia constante y adecuada
para cada plataforma, mientras que Murdough (2009) ha subrayado la relevancia de
determinar la infraestructura necesaria para planificar y llevar a cabo cualquier accion en las

redes en el momento deseado.

Asi, el contenido que se comparte en redes sociales es importante para conseguir el
mayor impacto, pero también lo es la planificacion del mismo (LePage y Newberry, 2018). A
diferencia de lo que sucede con las paginas web, donde el contenido es mas estatico, las
empresas deben tener especial cuidado con la frecuencia y programacion de las
actualizaciones del contenido de las redes sociales, que deben planificarse de forma anticipada
y cuidadosa a través de las multiples herramientas de gestién, manuales y automatizadas, de

las que disponen las plataformas (Howard et al., 2014; Panagiotopoulos et al., 2015).
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El contenido —el elemento mas importante— es el vehiculo principal a través del cual
las empresas pueden atraer e influir las interacciones en redes sociales (Kietzmann et al.,
2011), por lo cual, desarrollar contenido regularmente permite generar conversaciones Utiles y
alineadas con los objetivos (Tafesse y Wien, 2018). Aunque las empresas no pueden controlar
directamente las conversaciones que los usuarios desarrollan en las redes, a través de
contenidos apropiados pueden orientarlas y llegar a influir en ellas (Mangold y Faulds, 2009).
Las empresas interesadas en mantener una adecuada presencia en redes sociales deben tener
claro por tanto que este compromiso requiere un mantenimiento y actualizacion frecuentes del
contenido (Killian y McManus, 2015). Las percepciones de los usuarios sobre los beneficios
de los sistemas de informacion y su aceptacion de los mismos estdn en gran medida
determinadas por la posibilidad de entregarles informacion Unica, fiable y actualizada para
satisfacer sus necesidades (Huang y Benyoucef, 2013). Una comunicacién regular con los
consumidores a través de contenido actualizado permite a las empresas llegar y atraer a mas
usuarios (Hanna et al., 2011; Tuten y Solomon, 2015), lo que requiere una frecuencia de
actualizacion alta para establecer una presencia significativa en las redes sociales (Dutta,
2010). Los responsables de redes sociales deben tener un plan y una estrategia de creacion y
recopilacion de contenido, a través de publicaciones diarias que permitan mantener
actualizado el mensaje que la empresa quiere dar al mercado (Howard et al., 2014). Sin una
actualizacion continua de contenidos originales y adecuados, los usuarios no tendran ningdn
motivo para visitar las redes sociales de la empresa (Culnan et al., 2010), por lo tanto, es
imprescindible que éstas planifiquen y disefien cuidadosamente estrategias sobre los

contenidos que crean (Howard et al., 2014).

Las empresas deben monitorizar cuidadosamente y escuchar lo que esta sucediendo en
los canales de redes sociales en el espacio publico, especialmente en tiempos de crisis
(Berthon et al., 2012; DiStaso y McCorkindale, 2013; Effing y Spil, 2016; Klang y Nolin,
2011; Larson y Watson, 2011; Mortleman, 2011). Por tanto, el plan de actividades en las
redes sociales desarrollado debe ser monitorizado en base a los indicadores de rendimiento
claves (Effing y Spil, 2016). Klang y Nolin (2011) identifican la planificacion de actividades
a desarrollar y su monitorizacién como elementos fundamentales dentro de la actuacion en las

redes sociales.
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Para que el control pueda llevarse a cabo, los objetivos establecidos deben ser
concretos y medibles para todas y cada una de las acciones relevantes de la empresa en las
redes sociales, lo cual generard mucha informacion atil con la que trabajar (Howard et al.,
2014). Sin embargo, no todas las empresas han interiorizado la necesidad de establecer
objetivos medibles para las redes sociales (Klang y Nolin, 2011) a pesar de que el entorno de
las redes sociales, permite a las empresas llevar a cabo un seguimiento a través de diversas
métricas, que cuantifican las respuestas de los usuarios ante determinadas acciones de
marketing (Peters et al., 2013). Para medir la efectividad de las acciones llevadas a cabo, la
empresa debe emplear métricas adecuadas a la plataforma y a la propia empresa (Tiago y
Verissimo, 2014).

A través de estas métricas, se lleva a cabo la evaluacion de actividades concretas. Esto
permitira identificar los aspectos que han tenido éxito en su gestion de redes sociales y que
pueden ser replicados nuevamente en futuras estrategias (Lindsey-Mullikin y Borin, 2017).
Tras la recopilacion y analisis de toda esta informacion, las empresas encontrardn un nuevo
punto de partida con el que planificar las modificaciones necesarias para mejorar sus

resultados (LePage y Newberry, 2018).

La CMO Survey (2014) encontr6 que un sorprendente 45% de encuestados no
pudieron demostrar un impacto de sus estrategias en medios sociales (Killian y McManus,
2015). Definir el valor comercial de las redes sociales a través de indicadores fiables
constituye uno de los principales intereses de las organizaciones (Hoffman y Fodor, 2010).
Los profesionales reconocen la medicion y la evaluacién como algunos de los retos mas
importantes para la implementacién de soluciones en comunicacién digital (Valos, Ewing y
Powell, 2010), llegando a considerarse imposible en ocasiones medir los efectos que produce
y el valor comercial que llegan a generar (Culnan et al., 2010; Murdough, 2009; Poba-Nzaou
et al., 2016; Tiago y Verissimo, 2014). Pese a su dificultad, es preciso disponer de métricas
estandar que permitan justificar los esfuerzos econémicos destinados (Tiago y Verissimo,
2014). Investigaciones previas en implementacion de redes sociales recomiendan llevar a
cabo un proceso de medicion a lo largo del tiempo (Klang y Nolin, 2011; Murdough, 2009),
debido a que las analiticas que se extraen representan una fuente crucial de éxito y

competencia en redes sociales (Peters et al., 2013). Algunas empresas recurren a la realizacion
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de pruebas constantes para comprender que funciona y que no, y asi ajustar su estrategia
(LePage y Newberry, 2018).

2.2.1.4 Actuacién formalizada

La actuacion de las empresas en las redes sociales debe estar formalizada ya que las
redes sociales plantean importantes retos de gestion de riesgos para las empresas que deciden
utilizarlas, debido sobre todo al nimero de empleados que pueden crear contenidos o

interactuar con los consumidores en nombre de la empresa (Culnan et al., 2010).

Los empleados que gestionan las redes sociales de las empresas juegan un papel clave
en la reputacion de las mismas, ya que la realizacién de comentarios inadecuados o que
contradigan el mensaje corporativo pueden tener consecuencias nefastas (Mortleman, 2011).
La reputacion corporativa puede verse perjudicada si los empleados no tienen limites claros
sobre cdmo usar las redes sociales (Burkhalter et al., 2014; DiStaso y McCorkindale, 2013;
Mortleman, 2011).

Como consecuencia, los gestores deben tener una gran comprension de la esencia de la
marca que gestionan y aprovechar las redes sociales para comunicarse con los consumidores
de una forma adecuada y alineada con la personalidad de la marca (Killian y McManus,
2015). Por este motivo, Killian y McManus (2015) ponen de manifiesto la necesidad de
proporcionar una descripcién formal de la personalidad de la marca a los empleados que se
ocupan de gestionar las redes sociales, con el objetivo de orientar sus respuestas a través de

estas plataformas de la forma méas adecuada.

Sin embargo, contar con esta descripcion formal de la marca si bien necesario, no es
suficiente. Las redes sociales han supuesto una ventaja en cuanto a reduccién en las barreras
de comunicacién entre empresas y consumidores, pero también un reto, por cuanto permiten
recibir preguntas mas complicadas de responder, que precisan de experiencia por parte de los
gestores y pueden implicar, por ejemplo, la interpretacion de regulaciones (Panagiotopoulos et
al., 2015). De esta forma, las empresas necesitan desarrollar sistemas formales y directrices
que puedan ser utilizados por los gestores a la hora de procesar los mensajes recibidos a través

de las redes sociales (Culnan et al., 2010).
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Asi pues, para poder controlar los riesgos por uso indebido de las redes sociales, la
actuacion realizada mediante el SGRS debe incorporar directrices y procedimientos
formalizados. La utilizacion de las redes sociales sin politicas y directrices claras respecto a su
uso por los empleados conducira a malas decisiones (Culnan et al., 2010; Mortleman, 2011).
Para Félix et al. (2017), la definicidn de pautas claras para el uso de redes sociales se vuelve

mas importante a medida que la cultura y estructura organizativas son mas abiertas.

Estas directrices y procedimientos deben guiar no solo la eleccion de las plataformas
en las que la empresa tendra presencia, sino también el desarrollo de contenidos y las
interacciones con los usuarios de las redes sociales (Félix et al., 2017). Investigaciones
previas (Dutta, 2010; Félix et al., 2017) han destacado que, para una gestion exitosa de las
redes sociales, es necesario que las empresas desarrollen politicas y directrices, a través de las
cuales se establezcan: (1) quiénes son responsables de interaccionar en las redes sociales
(Kietzmann et al., 2011); (2) qué formas de comunicacién y contenidos son adecuados
(Culnan et al., 2010), aspecto relacionado con el nivel de autonomia de los gestores a la hora
de publicar contenidos y responder a los usuarios (Panagiotopoulos et al., 2015); (3) qué
comportamientos de los empleados y consumidores se consideran aceptables (Burkhalter et
al., 2014; Culnan et al., 2010; Kaplan y Haenlein, 2010; Rokka, Karlsson y Tienari, 2014;
Tafesse y Wien, 2018; Tuten y Solomon, 2015; Valos et al., 2017) y qué consecuencias
disciplinarias resultan del incumplimiento de las indicaciones (Mortleman, 2011); (4) como se
protegen los derechos de los empleados respecto a la libertad de expresi6n (DiStaso y
McCorkindale, 2013; Effing y Spil, 2016; Gotterbarn, 2012); y (5) como se salvaguardan las
comunidades, afianzando la confianza de los consumidores y mejorando la credibilidad
(DiStaso y McCorkindale, 2013; Vargas, 2011).

Las politicas y directrices de las empresas en redes sociales deben afectar a todos y
cada uno de los empleados de la organizacién que utilizan las redes sociales en nombre de la
empresa (Howard et al., 2014). Adicionalmente, Hudson y Roberts (2011) indican que es
importante que las politicas y directrices de redes sociales proporcionen, también a los
empleados que no gestionan las redes sociales, expectativas inequivocas acerca del propdsito

y uso apropiado de las mismas.

Cara al desarrollo y actualizacién de las politicas y directrices es importante dar

participacion a los empleados (Howard et al., 2014; Weinberg et al., 2013), ya que de este
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modo se mejorara la internalizacion de las mismas (Félix et al., 2017). De esta forma, las
directrices ganan credibilidad a través de la participacion, debate y aceptacion, al mismo
tiempo que se ayuda a que los empleados sean mas receptivos con los cambios debido a que

se desarrollan colaborativamente (Weinberg et al., 2013).

Investigaciones previas también han enfatizado la importancia de entrenar a los
empleados en el uso adecuado de las redes sociales de acuerdo con las directrices establecidas
por las empresas, lo que contribuird a mejorar la efectividad de las pautas establecidas y a un
mayor éxito en redes (Berthon et al., 2012; Burkhalter et al., 2014; Félix et al., 2017; Leonard,
2009).

Otros aspectos que las directrices deben considerar hacen referencia a:

1. Qué transacciones merecen una respuesta y cdmo se debe responder a los
diferentes tipos de mensajes recibidos (Culnan et al., 2010; Panagiotopoulos et al.,
2015). En este ambito se debe recoger una descripcién exhaustiva que incluya
sugerencias sobre las respuestas apropiadas e inapropiadas a los mismos (Killian y
McManus, 2015).

2. Con qué urgencia, o con qué nivel de atencion, se debe responder a los distintos
tipos de mensajes, estableciendo pautas que indiquen la rapidez con que se debe
dar respuesta a cada tipo de transaccion (Culnan et al., 2010). Establecer
directrices claras que permitan responder adecuadamente a los diferentes tipos de
situaciones contribuird a mejorar la agilidad de las empresas (Valos et al., 2017).

3. Qué nivel de transparencia aplicar, lo que cobra especial importancia sobre todo
cuando las comunicaciones estan relacionadas con crisis e incidentes de seguridad,
en cuyo caso se exigen respuestas rapidas con informacion oficial lo més oportuna

posible (Panagiotopoulos et al., 2015).

Las politicas y directrices son necesarias para ayudar a evitar que la reputacion de la
empresa, el valor de la marca y la confianza de los consumidores se vean afectadas como
consecuencia de la falta de claridad sobre cémo utilizar las redes sociales y del
establecimiento de limites (Burkhalter et al., 2014; DiStaso y McCorkindale, 2013; Leung et
al., 2013; Mortleman, 2011; Salkhordeh, 2009). Ademas, las directrices establecidas por las
empresas para el uso de las redes sociales ayudan a asegurar la consistencia de los mensajes a
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través de los diferentes canales utilizados y la precision de la informacion que se proporciona
sobre la empresa (Howard et al., 2014; Panagiotopoulos et al., 2015; Valos et al., 2017).

Por otra parte, las directrices disefiadas se vuelven mas faciles y claras cuando existe
una consideracién homogénea de las redes sociales, esto es, suponiendo que dichas directrices
son apropiadas para las diversas plataformas existentes debido al caracter predecible de las
situaciones que se dan en las mismas. De forma contraria, cuando existe una consideracién
heterogénea de las redes sociales, como plataformas suficientemente diferentes, sera necesario
establecer directrices diferentes para cada plataforma adaptadas a las situaciones que se

producen en cada una (Klang y Nolin, 2011).

2.2.2 Perspectiva basada en la opinion de directivos

A la hora de delimitar la naturaleza del SGRS también se han considerado, junto a la
revision de la literatura, las opiniones de diversos directivos, obtenidas en entrevistas
personales con los mismos. Este esfuerzo tuvo como punto de partida las dimensiones

identificadas en la revision realizada de la literatura.

El formato general utilizado en la entrevista comenzaba con una breve descripcion de
los objetivos de la investigacion y, a continuacion, se pedia al directivo entrevistado que
respondiera a las siguientes cuestiones: (1) ;Qué significa el término “Sistema de Gestion de
las Redes Sociales™?, (2) /Qué caracteristicas tienen los “Sistemas de Gestion de las Redes
Sociales” de alto rendimiento?, (3) ;Cuales son los beneficios de utilizar un “Sistema de
Gestion de las Redes Sociales™?, (4) (Cuéles son los riesgos de utilizar un “Sistema de
Gestion de las Redes Sociales™?, y (5) Qué factores facilitan o dificultan la puesta en préctica
de un “Sistema de Gestion de las Redes Sociales”? La utilizacion de este guion requeria, con
frecuencia, explicaciones adicionales sobre algunas cuestiones, asi como la enumeracion de

ejemplos.

Las entrevistas a los directivos generalmente requirieron 60 minutos. De estas
entrevistas cabe subrayar algunos aspectos que, de modo expreso o tacito, son relevantes al

objeto de nuestro anélisis:

88



Sistema de Gestion de las Redes Sociales

Las redes sociales favorecen la recogida de informacién del mercado
(consumidores, clientes, competidores, etc.) por parte de la empresa, por tanto,
pueden contribuir al incremento de la orientacion al mercado de las empresas.

Las empresas utilizan los medios sociales para responder, comunicarse y
coordinarse con una variedad de partes interesadas/comunidades "sociales",
buscando construir relaciones y formular estrategias para resolver los problemas de
los clientes.

El contenido generado por los consumidores (User Generated Content - UGC) en
las redes sociales no sustituye a las fuentes de informacién empleadas
tradicionalmente, sino que las complementa con informacién adicional.

Los consumidores tienen una gran influencia en las organizaciones a través de sus
comentarios, y en muchos casos, son las propias empresas las que tratan de
fomentar su participacion.

La informacion que los consumidores generan a través de sus comentarios en redes
sociales también es muy util para otros consumidores antes de tomar sus
decisiones de compra.

Las empresas deben motivar a los consumidores a compartir informacion con otros
usuarios en las redes sociales de forma activa.

En las redes sociales se genera una gran cantidad de datos y es preciso que las
empresas desarrollen capacidades para interpretarla y adquirir conocimientos
capaces de orientar el desarrollo de su actividad.

Los gestores de las redes sociales deben reflexionar sobre los comentarios que los
consumidores realizan en las plataformas.

El andlisis e interpretacion de los datos de los comentarios que los consumidores
realizan en las plataformas y de su comportamiento son la base del aprendizaje
organizativo, sirviendo de apoyo a la toma de decisiones futuras.

La mayoria de las redes sociales cuenta con herramientas que permiten el analisis
de maltiples indicadores de su rendimiento.

Los responsables de las redes sociales deben conocer las tasas de respuesta a los
seguidores, asi como la rapidez a la hora de responder a las consultas que los

consumidores les plantean.
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- El analisis de las métricas permite a las empresas aprender sobre el mercado para,

por ejemplo, mejorar las comunicaciones publicitarias.

El resultado del andlisis de las opiniones de los directivos proporcioné informacion
rica, si bien confirmaba las dimensiones “obtenidas” previamente de la revision de la

literatura.

2.2.3 Integracion

En sintesis, el esfuerzo realizado en la revision de la literatura y en las entrevistas con
directivos pone de manifiesto que la utilizacion de las redes sociales y el andlisis de sus
métricas permite a las empresas obtener informacion necesaria para un disefio mas orientado
al mercado vy, por ello, méas efectivo de su programa de actividades en redes sociales (Mintz y
Currim, 2013). En consecuencia, es importante que las empresas presten atencién a las ideas y
opiniones que los consumidores reflejan en las redes sociales, informacion que tras ser
analizada les permitird conocer las implicaciones de lo que estan haciendo y como lo estan
haciendo (Bottles y Sherlock, 2011).

El andlisis realizado desde las dos perspectivas consideradas permite considerar el
constructo SGRS como multidimensional, siendo sus dimensiones clave: (1) orientacion a la
co-creacion; (2) disposicion de recursos humanos con formacion especifica; (3) actuacion

planificada; y (6) actuacién formalizada.

A partir de esta delimitacion del constructo es posible elaborar una medida del SGRS,
medida que permitird evaluar el grado en que una organizacion esta orientada a la utilizacién

efectiva de las redes sociales.

En las empresas implicadas en la utilizacion efectiva de las redes sociales, los
directivos asumen la importancia del SGRS para mejorar los resultados de sus empresas y la
satisfaccion de los consumidores, haciendo esfuerzos por mejorar continuamente el SGRS. Si
tales esfuerzos son efectivos, las empresas dispondrdn de SGRS cada vez de maés alto
rendimiento.
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2.3 DESARROLLO DE UNA ESCALA DE MEDIDA

Ademés de desarrollar tedricamente el constructo SGRS, estd Tesis Doctoral
desarrolla y valida una escala para medirlo. De modo similar a como indican Walsh,
Schaarschmidt y Von Kortzfleisch (2016), en relacion al desarrollo de su escala RSMC, se
puede afirmar que “Desde la perspectiva del desarrollo de la teoria, necesitamos una escala. ..
para comprender mejor el uso de los medios sociales por los empleados y sus implicaciones

para las empresas” (p. 46).

Para desarrollar y validar escalas de las diversas dimensiones del SGRS y generar un
instrumento de medida valido y fiable seguimos la literatura sobre gestion de redes sociales y
de desarrollo de escalas de medida (p.e., Baldus, Voorhees y Calantone, 2015; Hille, Walsh y
Cleveland, 2015; Walsh et al., 2016).

2.3.1 Generacion de items para la escala de medida

Identificadas las cuatro dimensiones del SGRS, basandonos en la literatura sobre
gestion de redes sociales y contando con la colaboracion de expertos familiarizados con las
redes sociales, desarrollamos items correspondientes a cada una de las dimensiones.
Posteriormente, académicos no relacionados con el estudio valoraron la claridad y no
redundancia del conjunto de items generado y asignaron los items a cada una de las cuatro
dimensiones. En esta fase, los criterios para la eliminacién de un item eran: (1) el criterio no
se entendia bien, (2) el criterio era redundante con otro, y (3) el criterio no se asignaba de
forma consistente a una determinada dimension. Para el mantenimiento del item se evaluaba,
en el primer caso, el problema de falta de comprension y, si no se solucionaba después de una
re-escritura del mismo, el item se abandonaba. En el segundo criterio, si la mitad de los
colaboradores entendian que el criterio era redundante con otro, ese item era eliminado. Para
el tercero, de acuerdo a De Vellis (2003), cada item debia ser asignado al menos por el 70%
de los expertos a la misma dimension. De los 99 items iniciales, 13 se eliminaron por que no
resultaban entendibles, 36 porque eran demasiado similares a otro item y 16 porque no fueron
asignados de acuerdo con el criterio fijado. Por tanto, 13+36+16 fueron eliminados y
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abandonados. Consecuentemente el ndmero de items considerado para medir el constructo
SGRS es de 34.

2.3.2 Purificacion de los items de la escala

Una vez realizada la revision inicial, se realizo un pretest con el fin de comprobar, a
nivel mas general, la comprension de los diferentes items. Este pretest se desarrollé en la
Feria Internacional de Turismo de Madrid (FITUR) celebrada en 2017, con mas de 80
responsables de redes sociales de diferentes empresas del sector turistico. Tras el pretest
realizado, algunos de los items fueron modificados con el fin de evitar posibles confusiones o
dudas en su interpretacion, mientras que otros fueron eliminados. Fruto de este proceso de

purificacion, el nimero de items resultante quedo fijado en 25.

La Tabla 2.1 recoge el conjunto de los 25 items utilizados en la version definitiva del

cuestionario, asi como la dimension a la que cada item se consideraba asignado.

Tabla 2.1 Escalas de medida e items asociados en el SGRS

Constructos e items Codigo

Co-creacion

1- Se incentiva la participacion de los consumidores en las redes sociales para identificar

caracteristicas deseables de los productos/servicios no disponibles en la actualidad. COCREL

2- La empresa pide a través de las redes sociales a los consumidores opiniones y feedback

para el desarrollo de nuevos productos/servicios. COCRE2

3- La empresa admite que los consumidores se impliquen activamente, a través de las
redes sociales, en el desarrollo de las campafias de comunicacion (disefio de mensajes, COCRE3
eleccién de anuncios, etc.).

4- La empresa pide a los usuarios de redes sociales que proporcionen informacién sobre

> . . COCRE4
sus nuevos productos/servicios a otros consumidores potenciales.
5- La empresa utiliza la comunicacién entre usuarios de las redes sociales como feedback COCRES
para desarrollar/mejorar sus productos/servicios.
Recursos humanos formados
6- Esta empresa asigna empleados a tiempo completo y experiencia profesional para RH1

gestionar las redes sociales.
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7- Los empleados reciben formacion especifica para el uso de las redes sociales. RH2

8- Los gestores de redes reciben formacién para disponer de los conocimientos y RH3
habilidades necesarios para trabajar en las redes sociales.

9- Se recompensa a los gestores de redes sociales por las interacciones exitosas en las RH4
mismas.

Actuacion formalizada

10- Existen pautas y protocolos escritos que regulan la comunicacion corporativa en las
’ . 3 FORM1
redes sociales (p.ej., un cddigo de conducta de los empleados).

11- Las directrices de la empresa para interactuar en las redes sociales indican qué
- . FORM2
contenido es apropiado.

12- Las directrices de la empresa para interactuar en redes sociales establecen coémo
h - Lot : - . o FORMS3
gestionar diferentes situaciones (p.ej., comentarios negativos o positivos).

13- A los empleados facultados para actuar en redes se les proporciona una descripcion FORM4
formal del posicionamiento de la marca para guiar la comunicacion en las mismas.

Actuacion planificada

14- Antes de comprometerse con una plataforma social, esta empresa identifica en qué redes PLANL
sociales estan sus audiencias principales.

15- Antes de comprometerse con una plataforma social, la empresa analiza cuidadosamente PLAN?
los tipos de consumidores y las conversaciones mantenidas en dicha plataforma.

16- Antes de elegir una plataforma social, la empresa considera las diferentes
P X b . . ¢ ; PLAN3
caracteristicas, ventajas y limitaciones de las diversas plataformas disponibles.

17- La estrategia en redes sociales estd estrechamente alineada con la estrategia de
. PLAN4
marketing de la empresa.

18- La interaccion de la empresa con los consumidores a través de redes sociales es PLANS
consistente con la que tiene en otros puntos de contacto (p.ej., atencién al cliente).

19- Las interacciones a través de redes sociales son consistentes en contenido y tono del
; - PLANG6
mensaje (p.ej., un tweet y un post de Facebook).

20- La presencia (p.ej., contenido, disefio, estilo de comunicacion) en redes sociales esta
X PLAN7
adaptada a las diferentes plataformas.

21- La presencia en redes sociales esta adaptada a los distintos dispositivos de acceso a las PLANS
mismas (p.ej., moviles).

22- Las diferentes motivaciones de los usuarios de las diversas redes sociales son tenidas en PLANO
cuenta al definir la presencia en las mismas.

23- En la planificacion en redes sociales se fijan objetivos concretos y medibles. PLAN10
24- Las actualizaciones en las redes sociales se planifican cuidadosamente. PLAN11

25- La empresa evalUa periddicamente si los objetivos fijados para su presencia en las redes
. . PLAN12
sociales han sido alcanzados.
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2.3.3 Recogida de datos

La recogida de datos del SGRS se realiz6 mediante encuestas personales empleando
cuestionarios estructurados (ver Anexo I11), realizados de forma auto-administrada y de forma
asistida, administrados a los gestores de redes sociales. EI método de contacto con los
gestores de las empresas fue personal, telefonico y online. La recogida de los datos se llevd a
cabo a lo largo de un afio a través del contacto con 1892 empresas, con una tasa de respuesta

del 10,04% y un error de muestreo de 8,1% (para un nivel de confianza del 95,5%).

Asi, los analisis llevados a cabo para comprobar la medida del SGRS se realizan
empleando una muestra de 190 gestores de redes sociales de 190 empresas espafiolas del

sector turistico, con presencia en redes sociales, cuya gestion corre a cargo de personal propio.

La Tabla 2.2 recoge las caracteristicas principales de las empresas participantes. Se
trata de 190 empresas localizadas en 16 comunidades auténomas del territorio espafiol. Dentro
del sector turistico, la actividad desarrollada por las empresas varia desde servicios de
alojamiento (67,89%) y agencias de viajes, operadores turisticos y servicios de reservas
(24,21%) predominantemente, hasta actividades deportivas (3,16%), publicidad (2,11%),
transporte aéreo (1,05%), museos (0,53%), servicios de comidas y bebidas (0,53%) y
servicios técnicos de arquitectura (0,53%). En cuanto al nimero de empleados, el 44,21% de
las empresas que participaron en el estudio tienen menos de 49 empleados, el 37,37% entre 50
y 250, y el 28,42% tienen mas de 250 empleados.

En lo que se refiere a los gestores de redes sociales, cuyas caracteristicas descriptivas
se detallan en la Tabla 2.3, el 66,84% son mujeres mientras que el 33,16% son hombres, con
una edad media de 35,35 afios. Respecto a los estudios realizados, tan solo el 11,05% de los
encuestados no cuentan con estudios de grado o licenciatura, mientras que las titulaciones
predominantes son turismo (25,79%), periodismo (13,16%), publicidad y relaciones publicas
(12,63%), y estudios relacionados con la administracion de empresas y comercio (11,05%).
La antigiedad media de los gestores en la empresa es de 5,28 afios, siendo su experiencia
media como gestor de 3,83 afios, su experiencia media en marketing de 5,59 afios y su
experiencia media en el sector turistico de 8,94 afios. En lo que a actividades desarrolladas se
refiere (siendo 1 nada y 7 mucho), los gestores de redes sociales se dedican tanto a la atencion
a consumidores (5,78) como a la generacion de contenidos (5,59).
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Tabla 2.2 Caracteristicas descriptivas de las empresas

Variable Categorias Frecuencia Porcentaje

51- Transporte aéreo 2 1,05%
55- Servicios de alojamiento 129 67,89%
56- Servicios de comidas y bebidas 1 0,53%
_71- S(_EI’V'IC.IOS técnicos de:' gr_qu@ect_ura e 1 0,53%
ingenieria; ensayos y analisis técnicos

Actividad - .

(Codigo 73- Publicidad y estudios de mercado 4 2,11%

CNAE) 79- Actividades de agencias de viajes,
operadores turisticos, servicios de reservas y 46 24,21%
actividades relacionadas con los mismos
91- Actividades de bibliotecas, archivos, museos

C 1 0,53%

y otras actividades culturales
93- Actividades deportivas, recreativas y de 0
entretenimiento 6 3,16%
Menos de 6 9 4,74%
De6a9 7 3,68%

Namero de e 10 449 68 35,79%

empleados
De 50 a 250 71 37,37%
Mas de 250 35 18,42%
Andalucia 21 11,05%
Aragén 8 4,21%
Asturias 4 2,11%
Cantabria 4 2,11%
Castilla La Mancha 1 0,53%
Castillay Le6n 7 3,68%
Catalufia 23 12,11%
Comunidad Valenciana 17 8,95%

Localizacién
Extremadura 3 1,58%
Galicia 22 11,58%
Islas Baleares 22 11,58%
Islas Canarias 19 10,00%
La Rioja 1 0,53%
Madrid 24 12,63%
Malaga 4 2,11%
Pais Vasco 10 5,26%
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Tabla 2.3 Caracteristicas descriptivas de los gestores

Variable Categorias Frecuencia Porcentaje
Mujeres 127 66,84%
Sexo
Hombres 63 33,16%
Admmls'trac_lon y Direccién _de Empresas/ 21 11,05%
Economia/Finanzas/Comercio
Comun!cac!gn/TeI(_aco_munlcamones/ 9 4,74%
Comunicacion audiovisual
Turismo 49 25,79%
Direccion de empresas hoteleras 5 2,63%
Relaciones Laborales 2 1,05%
Grado / -
Licenciatura Periodismo 25 13,16%
Publicidad y Relaciones Publicas 24 12,63%
Disefio gréfico/Informatica 7 3,68%
Filologias/Traduccién 4 2,11%
Psicologia 3 1,58%
Otras 20 10,53%
Sin grado/licenciatura 21 11,05%
Posgrado en Si 51 26,84%
Marketing
Digital No 139 73,16%
Media Desyle_lcmn
Tipica
Edad 35,35 8,50
Antigliedad en la empresa * 5,28 6,11
Experiencia como gestor/a * 3,83 2,72
Experiencia en Marketing * 5,59 5,83
Experiencia en el sector * 8,94 7,08
Generacion de contenidos** 5,59 1,67
Atencion a consumidores** 5,78 1,40
Otras tareas** 511 2,19

Nota: *en afios; **siendo 1 Nada y 7 Mucho.
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2.3.4 Andlisis

Antes de llevar a cabo el andlisis factorial confirmatorio, los 25 items que comprenden
las diferentes dimensiones que conforman el SGRS fueron sometidos a un andlisis factorial
exploratorio utilizando SPSS. Este analisis chequeaba la conveniencia de los 25 items para

explicar las cuatro dimensiones de SGRS.

Las escalas se analizaron para determinar la normalidad y valores atipicos empleando
la medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) vy el test de esfericidad de Bartlett. Para los
constructos tedricos, la medida de la adecuacion de la muestra a través de KMO fue de 0,935
y el test de esfericidad de Bartlett fue de 3332,944 (gl=300) con un nivel de significatividad
de p<0,0001. Estos valores sugieren que los datos eran adecuados para realizar el analisis de
componentes principales (Walsh et al., 2016). El valor propio minimo fue fijado en 1. El
andlisis de la matriz de componentes rotados usando el método varimax con normalizacién
Kaiser (Tabla 2.4), reveld, de modo consistente con las expectativas, cuatro factores que

explican el 66,35% de la varianza, que se corresponden con las cuatro dimensiones del SGRS.

Se identificaron tres cargas cruzadas problematicas (>.4) de los factores rotados (RH1,
FORM4 y PLAN12) y uno de los items que cargaba en el componente 4 (RH1) puntuaba
relativamente bajo (<.55). Si bien eliminar estos items podria incrementar la fiabilidad de las
dimensiones, se decidid esperar a comprobar si surgian problemas en el analisis factorial
confirmatorio antes de retirarlos definitivamente, ya que el contenido recogido en esos items
se considerd suficientemente relevante y distinto del recogido en los demas items de las

correspondientes dimensiones.
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Tabla 2.4 Matriz de componente rotado

Componente
1 2 3 4

COCRE1 ,356 ,694 124 ,040
COCRE2 ,206 ,740 124 ,257
COCRE3 ,040 817 ,125 ,078
COCRE4 ,074 7157 ,166 ,086
COCRE5 ,384 ,694 ,035 ,261
RH1 ,535 ,013 ,075 ,453
RH2 224 172 161 ,838
RH3 179 ,209 179 817
RH4 ,216 ,165 ,281 ,628
FORM1 ,208 ,228 ,693 ,300
FORM2 341 ,116 ,830 ,170
FORMS3 ,383 ,138 ,799 124
FORM4 447 ,236 ,575 274
PLAN1 ,745 ,155 ,228 ,126
PLAN2 ,813 ,153 ,229 ,188
PLAN3 ,804 ,183 ,120 147
PLAN4 771 ,034 ,159 ,157
PLAN5 ,660 ,331 ,125 ,166
PLANG6 ,642 ,162 ,258 ,105
PLANY ,662 114 ,164 ,136
PLAN8 ,624 ,294 ,228 ,064
PLAN9 ,635 ,435 147 ,086
PLAN10 ,647 ,234 ,353 ,291
PLAN11 779 ,118 ,263 ,226
PLAN12 ,680 172 412 ,213

Meétodo de extraccion: analisis de componentes principales.
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Las escalas de medida utilizadas son fiables ya que todas ellas presentan un Alpha de

Cronbach superior a 0.7.

A continuacion, se realizé un analisis factorial confirmatorio del sistema utilizando
EQS 6.1. En primer lugar, se realiza el andlisis para el modelo de medida de un factor, es
decir, los 25 items del SGRS en un modelo de primer orden (Tabla 2.5), para determinar su
ajuste a los datos. A través de los estimadores robustos de maxima verosimilitud
comprobamos que el modelo obtenido no presenta un ajuste adecuado (y2: 899,6849 (gl=275)
p<,001; CFI: 0,767; RMSEA: 0,107). También se realiza el analisis para el modelo de medida
de cuatro factores -modelo de primer orden- (Tabla 2.6 y Tabla 2.7), para determinar su ajuste
a los datos. A través de los estimadores robustos de maxima verosimilitud, comprobamos que
el modelo obtenido presenta un ajuste adecuado (¥2: 507,4541 (gl=269) p<,001; CFI: 0,906;
RMSEA: 0,068), lo que apoya el SGRS como un constructo multidimensional.

Para evaluar la validez convergente y discriminante del modelo de cuatro factores, nos
basamos en la fiabilidad compuesta, y la AVE superior a 0.5. Se confirma la validez
convergente ya que las cargas estandarizadas toman valores superiores a 0.5 y son
estadisticamente significativas. Asi mismo se confirma la validez discriminante, ya que las
correlaciones entre las variables dan lugar a intervalos de confianza que no incluyen la

unidad, y su valor al cuadrado es inferior al AVE de los factores implicados.
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Tabla 2.5 Propiedades psicométricas para el modelo de medida de 1 factor

ftems estagc?;?iiada stugent ':I:;dblicl?diz AVE é'!op:gii
Compuesta (IFC) (o)
0,950 0,443 0,948
COCRE1 0,556* 7,820
COCRE2 0,527* 7,732
COCRE3 0,368* 5,496
COCRE4 0,394* 5,703
COCRE5 0,616* 8,631
RH1 0,580* 10,471
RH2 0,543* 8,952
HR3 0,521* 8,034
RH4 0,523* 9,006
FORM1 0,764* 10,127
FORM2 0,846* 14,722
FORM3 0,788* 11,631
FORMA4 0,717* 10,545
PLAN1 0,717* 11,573
PLAN2 0,671* 9,140
PLAN3 0,641* 8,943
PLAN4 0,676* 8,496
PLANS 0,713* 9,767
PLAN6 0,593* 10,834
PLAN7 0,676* 11,230
PLANS8 0,693* 10,853
PLAN9 0,733* 14,313
PLAN10 0,821* 15,170
PLAN11 0,828* 14,389
PLAN12 0,827* 15,431

Nota: SATORRA-BENTLER y2: 899,6849 (gl= 275) p<,001; CFl: 0,767; RMSEA: 0,107

* p<0,05.
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Tabla 2.6 Validacion de la escala del SGRS: fiabilidad y validez de las dimensiones de la escala del SGRS

_ Goi . indice de Alpha de
Variables estandarizada  student Fiabilidad AVE  Cronbach
Compuesta (IFC) (o)
Orientacion a fa co- 0,855 0542 0,855
COCRE1 0,721* 10,281
COCRE2 0,777* 13,942
COCRE3 0,706* 12,388
COCRE4 0,668* 11,405
COCRES 0,800* 11,774
pecursos humanos 0,811 0529 0,790
RH1 0,505* 7,183
RH2 0,878* 18,501
HR3 0,845* 15,038
RH4 0,613* 10,198
Actuacion formalizada 0,884 0,658 0,878
FORM1 0,709* 13,443
FORM2 0,898* 17,951
FORM3 0,882* 15,054
FORMA4 0,738* 11,852
Actuacion planificada 0,944 0,585 0,943
PLAN1 0,789* 10,396
PLAN2 0,877* 15,555
PLAN3 0,825* 12,328
PLAN4 0,747* 11,002
PLAN5S 0,720* 11,590
PLANG 0,680* 9,240
PLAN7 0,645* 9,117
PLANS 0,667* 8,177
PLAN9 0,706* 9,401
PLAN10 0,806* 13,698
PLAN11 0,845* 14,960
PLAN12 0,825* 15,261

Nota: SATORRA-BENTLER x2: 507,4541 (gl= 269) p<,001; CFI: 0,906; RMSEA: 0,068
* p<0,05.
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Tabla 2.7 Validacion de la escala del SGRS: correlaciones, AVE, intervalos de confianza, medias y
desviaciones tipicas

1 2 3 4
1. Orientacion a la co-creacion 0,542 [0,400-0,658]  [0,348-0,638]  [0,484-0,738]
2. Recursos humanos formados 0,280 0,529 [0,461-0,697] [0,477-0,701]
3. Actuacion formalizada 0,243 0,335 0,658 [0,642-0,834]
4. Actuacion planificada 0,373 0,347 0,545 0,585
Media 4,799 3,974 4,625 5,396
Desviacion Tipica 1,444 1,694 1,677 1,311

Nota: Los elementos de la diagonal (en negrita) muestran la Varianza Extraida Media (AVE). Se muestran
las correlaciones al cuadrado.

El siguiente paso para validar el SGRS es determinar la existencia de un factor
subyacente para las dimensiones identificadas en el SGRS: orientacion a la co-creacion,
recursos humanos formados, actuacion formalizada y actuacion planificada. Por tanto, en esta
Tesis Doctoral la medida del SGRS es conceptualizada como una medida de segundo orden
con cuatro dimensiones. Esta decision esta basada en la idea presentada previamente de que se
trata de un “sistema” y, por tanto, implica un conjunto de actividades y comportamientos de
las organizaciones en su relacion con los mercados que se realizan a través de las redes
sociales, cuya accion conjunta y coherente genera resultados superiores a los que se
obtendrian de la implementacion de tales acciones de un modo independiente y/o no
coherente.

La evaluacion del factor de segundo orden (Tabla 2.8) refleja un buen ajuste (y2:
516,3733 (gl=272) p<,001; CFI: 0,903; RMSEA: 0,069), asi como la fiabilidad de las escalas
de medida con un IFC superior a 0.60 y un AVE mayor que 0.50 (IFC=0,855 y AVE=0,598)
y el cumplimiento de la validez convergente (los valores de las cargas estandarizadas son

superiores a 0.50 y estadisticamente significativos). Estos resultados muestran la existencia de
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un factor latente tras las dimensiones de orientaciéon a la co-creacién, recursos humanos

formados, actuacion formalizada y actuacion planificada.

A la hora de analizar la estructura del sistema, es importante destacar que el factor de
segundo orden constituye una forma de explicar la covarianza entre los factores de primer
orden de forma mas minuciosa (Segars y Grover, 1998), por lo cual un modelo de segundo
orden nunca presentard mejoras en las medidas de ajuste respecto al modelo de primer orden
(Smith, Karwan y Markland, 2009).

Tabla 2.8 Validacion de la escala del SGRS: factor de segundo orden: definicién de la escala del SGRS.

Indicador/Constructo Carga estandarizada t-student Fiabilidad
Orientacion a la co-creacion 0,675* 6,823
Recursos humanos formados 0,732* 6,705
IFC = 0,855
Actuacion formalizada 0,825* 10,495 AVE = 0,598
Actuacion planificada 0,848* 9,116

Nota: SATORRA-BENTLER %2: 516,3733 (gl= 272) p<,001; CFI: 0,903; RMSEA: 0,069
*
p<0,05.

En el capitulo siguiente se proponen y contrastan una serie de hipétesis para mostrar la
aplicabilidad del constructo SGRS que al vincularse a consecuencias tedricamente
justificadas, se puede entender que contribuyen a asegurar la validez nomoldgica de la escala
(Walsh et al., 2016).

103






3 FORMULACION DE HIPOTESIS







Formulacién de hipétesis

3.1 INTRODUCCION

El interés del andlisis de las redes sociales se asocia al conocimiento de sus
consecuencias. Por ello, este capitulo de la Tesis Doctoral examina la relacion existente entre
el SGRS y dos tipos de resultados: (1) vinculados a los clientes/usuarios y (2) vinculados a los
gestores de las redes sociales; en este segundo caso proponiendo dos modelos que relacionan
el SGRS con el rendimiento en la tarea de los gestores de las redes sociales y un tercer

modelo que asocia el SGRS con la creatividad de tales gestores.

3.2 SGRS Y CUSTOMER ENGAGEMENT

Para analizar las consecuencias del SGRS en el contexto de la relacién de la empresa
con los clientes se examina el constructo customer engagement (involucracién del cliente). Se
considera este constructo por su reconocida relevancia y porque en el sector turistico, &mbito
en el que se contrasta el modelo que se propone, el nivel de conocimiento sobre el tema es
limitado, lo que se traduce en la incapacidad de dar recomendaciones practicas para que las
empresas turisticas puedan incrementar el customer engagement (engagement del cliente)
mediante la utilizacion de los medios sociales (Cabiddu, De Carlo y Piccoli, 2014; Hudson,
Roth, Madden y Hudson, 2015), especialmente de las redes sociales, como Facebook, cuyo
uso es especialmente alto por las empresas del sector (Leung, Bai y Stahura, 2015). En este
sector, los investigadores destacan la necesidad de desarrollar nuevos enfoques que permitan
explorar las herramientas de los medios sociales (Majchrzak, 2009; Treem y Leonardi, 2012).

La forma en que las empresas pueden utilizar las redes sociales para incrementar el
engagement del cliente es un elemento clave que no puede ser ignorado en un sector tan
competitivo como el turistico (Cabiddu et al., 2014; Chan y Guillet, 2011; Cheng y Edwards,
2015; Dijkmans, Kerkhof y Beukeboom, 2015; Harrigan, Evers, Miles y Daly, 2017; Hudson
et al., 2015; Hudson y Thal, 2013; Munar y Jacobsen, 2014), donde las redes sociales suponen

un poderoso canal interactivo entre empresas y clientes (Hjalager, 2010).

Incrementar el nivel de engagement del cliente en el contexto de las redes sociales
requiere de una profunda investigacion tedrica acerca de los mecanismos subyacentes al

mismo (Tsai y Men, 2017). La necesidad de investigacion en este ambito ha sido ampliamente
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reconocida en los Gltimos afios por investigadores y profesionales, siendo recogida por el
Marketing Science Institute como un area de investigacién clave (MSI, 2014, 2016, 2018) y
dando lugar a nimeros monograficos en revistas de referencia (por ejemplo, el nimero
especial del Journal of Service Research (2010) titulado “Customer Engagement” o el reciente
anuncio de una llamada de Industrial Marketing Management para un nimero especial sobre
“Customer Engagement Design in Industrial Innovation, a publicar en 2021” (Industrial
Marketing Management, 2019). Para Pansari y Kumar (2017), es importante comprender
como se puede mejorar el engagement del cliente con el fin de maximizar los resultados de las

empresas.

Asi pues, existe una fuerte necesidad de incrementar la comprensién de los factores
gue motivan el engagement del cliente en el s-commerce, y de cémo las empresas pueden

contribuir a su mejora (Busalim, 2016), especialmente en el sector del turismo.

Para analizar las consecuencias del SGRS en el contexto de la relacion de la empresa
con los consumidores se propone un modelo en el que tal sistema influye indirectamente en el
customer engagement a través de la percepcion de éstos sobre la inversién en la relacion
realizada por la empresa. Ademas, se propone que la asociacion entre la inversion percibida
en la relacion y el engagement estd moderada por el propio SGRS. También se argumenta una
relacion entre la implicacion del cliente en el producto/servicio/marca y el engagement,
relacion moderada, asimismo, por el SGRS. EI modelo propuesto se representa graficamente

en la Figura 3.1.
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Figura 3.1 Modelo propuesto de la relacion entre el SGRS y el customer engagement

SGRS

Nivel empresa

Nivel cliente

Inversion
percibida en
la relacidn \
Engagement
del cliente
N

Implicacion /

en el servicio

3.2.1 Variables consideradas en el modelo de customer engagement

Los constructos considerados en este primer modelo son, ademas del SGRS, el
customer engagement, la percepcion de la inversion realizada en la relacion y la implicacion
en el producto/servicio/marca. Antes de argumentar las hip6tesis que se proponen, analizamos

cada uno de los constructos.

3.2.1.1 Customer engagement (o0 engagement del cliente)

La emergencia y desarrollo de los medios sociales ha ofrecido a las empresas grandes
oportunidades para escuchar y relacionarse con los clientes de sus productos/servicios/marcas,
motivandolos, al mismo tiempo, a convertirse en defensores de los mismos (Malthouse et al.,
2013). Investigaciones previas han revelado que los medios sociales, ademéas de funcionar
como canal de publicidad, son una herramienta importante para construir relaciones con los
consumidores y facilitar el desarrollo de actividades en linea (Komito, 2011; Ransbotham y
Kane, 2011; Tsai y Men, 2017; Yang, Tang, Dai, Yang y Jiang, 2013).
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El engagement del cliente ha atraido cada vez mas la atencion de los profesionales e
investigadores (Brodie, Hollebeek, Juri¢ e Ili¢, 2011; Kumar, Aksoy, Donkers, Venkatesan,
Wiesel y Tillmmanns, 2010; Kumar y Pansari, 2016; Pansari y Kumar, 2017; Thakur, 2016;
Vivek, Beatty y Morgan, 2012;), siendo un tema central en la investigacion actual en entornos
online (Harrigan et al., 2017; Hollebeek, Conduit y Brodie, 2016a; Malthousse, Calder, Kim y
Vandenbosch, 2016). Esta atencion se relaciona con el interés de las empresas por conocer la
mejor forma de incrementar el engagement del cliente, ya que la consecucion de altos niveles
de engagement se asocia al compromiso, satisfaccion, confianza, vinculacién emocional y
lealtad a la marca de los clientes (Brodie, llic, Juric y Hollebeek, 2013; So, King, Sparks y
Wang, 2016b), asi como a las decisiones de compra (Dijkmans et al., 2015), pudiendo
contribuir, asimismo, a mejorar la reputacion de la empresa (Van Doorn, Lemon, Mittal, Nass,
Pick, Pirner y Verhoef, 2010; Hollebeek, 2011a). Contar con consumidores con un alto nivel
de engagement es crucial para la co-creacion de experiencias y valor, la generacion de
contenidos, la provision de referencias y recomendaciones acerca de los bienes, servicios y
marcas (Hajli, 2014b; Jaakkola y Alexander, 2014) y la participacion activa en el intercambio
de mensajes en las redes sociales (Zhang, Guo, Hu y Liu, 2017). Por ejemplo, Goh, Heng y
Lin (2013) sefialan que el impacto de un mensaje transmitido por un cliente con alto
engagement puede ser veinte veces mayor que el de ese mismo mensaje transmitido por la

empresa.
- Concepto de customer engagement

El engagement del cliente se ha conceptualizado de multiples formas: (1) engagement
para la co-creacion (Jaakkola y Alexander, 2014; Sawhney et al., 2005); (2) engagement entre
el cliente y el medio (Calder, Malthouse y Schaedel, 2009; Kim, Kim y Wachter, 2013); (3)
engagement del consumidor y el cliente (Bolton, 2011; Verhoef, Reinartz y Kraff, 2010); (4)
engagement de una comunidad (Brodie et al., 2013); y (5) engagement entre el cliente y la
marca (Brodie et al.,, 2013; Hollebeek, Glynn y Brodie, 2014). Esta variedad de
conceptualizaciones pone de manifiesto el estado evolutivo en que se encuentra el constructo.
Sin embargo, en la Gltima década, en el ambito de gestién de consumidores, la atencion ha

recaido fundamentalmente en el engagement del cliente y la marca (Lemon y Verhoef, 2016).

En la literatura académica no existe un consenso claro sobre la definicion y

dimensiones del engagement del cliente, asi como tampoco sobre sus antecedentes y
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consecuencias (Bijmolt, Leeflang, Block, Eisenbeiss, Hardie, Lemmens y Saffert, 2010;
Brodie et al., 2011; Dijkmans et al., 2015; Kumar et al., 2010; Malthouse et al., 2013; Pansari
y Kumar, 2017; Verhoef et al., 2010). Su estudio se ha llevado a cabo desde diferentes
perspectivas: el marketing de relaciones (Bowden, 2009); la légica del servicio dominante
(Brodie et al., 2011); el analisis de las actitudes de los consumidores hacia las marcas (Vivek

et al., 2012); o la contribucién de los consumidores a las empresas (Kumar, 2013).

La falta de acuerdo entre los investigadores se da principalmente en el enfoque y el
alcance del constructo. Asi, mientras unos se centran en el estado psicoldgico del consumidor
(Calder et al., 2009), otros hacen hincapié en las actividades de compra realizadas por los
consumidores (Van Doorn et al., 2010) y otros combinan ambos aspectos (Brodie et al., 2011;
Wirtz et al., 2013). Por otra parte, algunos investigadores utilizan el constructo para referirse
indistintamente a las estrategias desarrolladas por las empresas (Vivek et al., 2012) y a las
respuestas de los consumidores (Van Doorn et al., 2010).

Algunas de las principales conceptualizaciones del engagement del cliente se recogen

en el Cuadro 3.1.

Cuadro 3.1 Definiciones de customer engagement

Autores Definicion

Thakur (2018) “Un estado psicologico que conduce a interacciones frecuentes con el objeto
focal, que van mas all& del motivo transaccional de la intencién de compra

inmediata” (p. 49).

Pansari y Kumar (2017) “La mecanica de la adicion de valor de un cliente a la empresa, ya sea a través de

una contribucion directa o indirecta” (p. 295).

Guesalaga (2016) “La medida en que los clientes importantes de la organizacion son activos en el

uso de herramientas de medios sociales” (p. 75).

Hollebeek, Srivastava y | “Una inversion volitiva motivada por el consumidor de los recursos operantes
Chen (2016b) focales (incluidos conocimientos y habilidades cognitivas, emocionales,
conductuales y sociales), y recursos operando (por ejemplo, equipos) en las

interacciones de marca en los sistemas de servicio” (p. 6).

Kumar y Pansari (2016) | “La actitud, el comportamiento, el nivel de conexion (1) entre los consumidores,
(2) entre los consumidores y los empleados, y (3) de los consumidores y los

empleados dentro de una empresa” (p. 2).
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Vivek et al. (2012) “Mas alla de la compra [...] eventos y actividades realizadas por el consumidor
que no estdn directamente relacionadas con la busqueda, evaluacién de

alternativas y toma de decisiones relacionadas con la eleccion de marca” (p. 127).

Brodie et al. (2011) “Estado psicoldgico que se produce en virtud de las experiencias interactivas de
los clientes con un agente/objeto focal (por ejemplo, una marca) en relaciones de

servicio focal” (p. 9).

Hollebeek (2011a) “El nivel del estado mental motivacional, relacionado con la marca y dependiente
del contexto, de un individuo caracterizado por niveles especificos de actividad
cognitiva, emocional y comportamental en las interacciones directas con la
marca” (p. 790).

Van Doorn et al. (2010) “Manifestaciones del comportamiento del cliente hacia la marca o la empresa,

mas alla de la compra” (p. 253).

Verhoef et al. (2010) “Una manifestacion del comportamiento hacia la marca o la empresa que va mas

alla de las transacciones” (p. 247).

Bowden (2009) “Un proceso psicologico que modela los mecanismos subyacentes mediante los
cuales, para los nuevos clientes, se forma la lealtad del cliente de una marca de
servicio, asi como los mecanismos mediante los cuales, para los clientes que

compran una marca de servicio de forma repetida, se puede mantener la lealtad”
(p. 65).

Fuente: Elaboracion propia

El engagement del cliente ha sido considerado por gran parte de la literatura existente
como un constructo multidimensional (Bowden, 2009; Brodie et al., 2011, 2013; Calder et al.,
2009; Dessart, Veloutsou y Morgan-Thomas, 2015; Hollebeek, 2011a, 2011b, 2013;
Hollebeek et al., 2014; Mollen y Wilson, 2010), compuesto por tres dimensiones: (1)

cognitiva; (2) emocional; y (3) conductual.

La dimension cognitiva hace referencia al enfoque e interés del cliente por una marca
en particular y por las actividades de la empresa. La dimension emocional se refiere al
sentimiento positivo acerca de las actividades de la empresa, como sentimientos de orgullo o
inspiracion provocados por una determinada marca. La dimension de comportamiento hace

referencia al esfuerzo del cliente y la energia necesaria para interactuar con una determinada
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marca, participando en las actividades de la empresa (Dijkmans et al., 2015; Kuvykaite y
Tarute, 2015).

A pesar de la concepcion multidimensional del engagement del cliente, algunos
investigadores han centrado su atencién solo en una de las dimensiones. Asi, mientras que
Van Doorn et al. (2010) se centran en la dimension conductual; Catteeuw, Flynn y
Vonderhorst (2007), Heath (2009) y Roberts y Davenport (2002) lo hacen en la emocional; y
Guthrie y Cox (2001), Higgins (2006) y Higgins y Scholer (2009) en la cognitiva.

El engagement del cliente se considera un resultado de las actividades desarrolladas
por las empresas, siendo vinculado habitualmente con la participacion de los clientes en el
desarrollo de productos y servicios, las referencias, la retroalimentacion por parte de los
clientes e, incluso, las ventas (Bijmolt et al., 2010; Bowden, 2009; Brodie et al., 2011; Kumar
et al., 2010; Nambisan y Baron, 2007; Sawhney et al., 2005; Van Doorn et al., 2010; Vivek et
al., 2012). Para Lemon y Verhoef (2016), el engagement del cliente hace referencia al
conjunto de actividades mas alla de la compra, desarrolladas por los clientes en relacion con
la empresa, y de las cuales se extrae valor. Consecuentemente con estas visiones, en esta Tesis
Doctoral, el engagement del cliente se conceptualiza como un constructo de segundo orden
formado por cuatro variables: (1) compras, (2) referencias, (3) influencia, y (4)

conocimiento/retroalimentacion.

La variable “compras del cliente” refleja las compras, actuales y futuras, de la marca
por parte del cliente (Kumar y Pansari, 2016). A través de las compras de productos y
servicios, los clientes contribuyen directamente al valor de la empresa, ya que dichas compras
afectan directamente a su rendimiento (Gupta, Lehmann y Stuart, 2004; Gupta, Pansari y
Kumar, 2018). Asi mismo, las compras de los clientes facilitan la asignacion eficiente de

recursos por parte de la empresa (Pansari y Kumar, 2017).

La variable “referencias del cliente” recoge las razones por las que los consumidores
referencian una determinada marca a sus amigos y conocidos (Kumar y Pansari, 2016). Las
referencias constituyen una forma frecuente de relacion entre los clientes, tanto en empresas
B2C como en las B2B, que ayuda a atraer consumidores que probablemente no serian
conquistados a través de canales tradicionales de marketing (Kumar, 2013; Kumar et al.,
2010). Las referencias son elementos importantes, dado que contribuyen a la reduccién de

113



Zaira Camoiras Rodriguez

gastos de adquisicion de clientes por las empresas y a la generacién de ingresos futuros
(Kumar et al., 2010), contribuyendo asi indirectamente al rendimiento de las empresas (Gupta
etal., 2018).

La variable “influencia del cliente” se refiere al debate que se produce sobre la marca
entre los consumidores, actuales y potenciales, en diversas plataformas de redes sociales
(Kumar y Pansari, 2016). Estas plataformas estan siendo utilizadas por los consumidores cada
vez con mas frecuencia para intercambiar informacion sobre las marcas, productos y
servicios, tanto en empresas B2C (Kumar, 2013) como en empresas B2B (Chakravarty,
Kumar y Grewal, 2014). Los usuarios de las redes sociales pueden influir en las actividades
que realizan otros miembros de dichas redes, efecto que se conoce como “influencia” (Trusov
et al., 2009). A través de la influencia, los clientes contribuyen indirectamente al rendimiento
de la empresa (Gupta et al., 2018; Kumar, 2013; Lee y Grewal, 2004). Las plataformas de
redes sociales tienen un impacto directo sobre las comunidades de marca y gozan de mayor
engagement del cliente si se comparan con herramientas del marketing tradicional (Trusov et
al., 2009).

La variable “conocimiento del cliente” hace referencia al grado en que una empresa
facilita la participacion activa de los clientes en el disefio de sus productos y servicios,
posibilitandoles compartir comentarios sobre los mismos con la propia empresa y con otros
consumidores (Kumar y Pansari, 2016). Asi, el conocimiento de los consumidores contribuye
a generar valor para la empresa al incrementar el conocimiento y comprension de las
diferencias existentes entre los consumidores (Joshi y Sharma, 2004). El conocimiento del
cliente se logra cuando participa activamente en la mejora de los bienes y servicios de la
empresa a través de la retroalimentacion y las sugerencias (Kumar y Pansari, 2016). Puede ser
utilizado tanto para la creacién de nuevos productos y servicios como para la mejora de los ya
existentes (Kumar y Bhagwat, 2010), afiadiendo asi valor e impactando en el rendimiento de

las empresas de forma indirecta (Gupta et al., 2018).

114



Formulacién de hipétesis

- Customer engagement y s-commerce

El creciente interés por el engagement del cliente y las oportunidades de desarrollar
una relacion cercana con €l han ido en paralelo a la evolucion de Internet y a la aparicion de
las nuevas tecnologias y herramientas que constituyen la Web 2.0, principalmente wikis,
blogs, microblogs y redes sociales (Gorry y Westbrook, 2011; Gummerus, Liljander, Weman
y Pihlstrém, 2012; Hudson y Thal, 2013; Sashi, 2012; Wirtz, Schilke y Ullrich, 2010; Zhang y
Luo, 2016). Gran parte del engagement del cliente se produce en el entorno online, por lo que
tiene gran relevancia en empresas que se mueven en entornos online y sociales (Brodie et al.,
2013; Hollebeek et al., 2014). En concreto los medios sociales, donde los clientes se
involucran, participan y comprometen voluntaria e intencionalmente en relaciones online
(Malthouse y Hofacker, 2010), se han convertido en uno de los principales canales a través de
los cuales se produce el engagement del cliente con las marcas y empresas (Carvalho y
Fernandes, 2018).

En las investigaciones recientes en social media, el engagement del cliente ha sido
considerado como un elemento estratégico fundamental para la consecucion de ventajas
competitivas y la mejora de relaciones con los consumidores (Brodie et al., 2011). Tanto
investigadores como profesionales han llegado al acuerdo de que la mera satisfaccion del
cliente no es suficiente para que éste sea leal y rentable para la empresa a lo largo de los afios;
es necesario que los consumidores estén implicados, que experimenten engagement (Pansari y
Kumar, 2017).

Existen estudios que indican la necesidad de que las empresas traten de alcanzar el
engagement del cliente a través de todos los canales posibles (Kumar y Pansari, 2016). Entre
las maltiples plataformas existentes en los medios sociales, las tres que permiten un nivel de
engagement méas amplio y profundo son: (1) los foros y comunidades en linea, (2) los blogs y
(3) las redes sociales (Van Den Bulte y Wuyts, 2007). Smith y Zook (2011) defienden que
aquellas marcas que son capaces de influir en el engagement a través de diversos canales

tendrén mas probabilidades de alcanzar ventajas competitivas y tener clientes mas leales.

Por tanto, en la actualidad, muchas empresas utilizan los medios sociales, y
concretamente las redes sociales, para comunicaciones de marketing con el objetivo

fundamental de favorecer el engagement del cliente (Tsai y Men, 2017), considerado como el
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principal y mas importante beneficio derivado de su presencia y participacion en los medios
sociales (Sashi, 2012). Asi, no es de extrafiar que los profesionales empleen cada vez mas los
medios sociales como plataforma principal para el logro de engagement del cliente (Harrigan
etal., 2017; Zeng y Gerritsen, 2014).

Los perfiles creados por las empresas en las redes sociales son considerados como un
impulsor clave del engagement con las marcas (Brodie et al., 2013; Dessart et al., 2015;
Dessart, Veloutsou y Morgan-Thomas, 2016; Malhotra, Malhotra y See, 2013; Marbach et al.,
2016), debido a que se centran especialmente en las relaciones y a su caracter inherentemente
participativo (Dessart et al., 2016; Lee, Lee, Taylor y Lee, 2011; Tsai y Men, 2013; Vale y
Fernandes, 2018). Consecuentemente, algunas de las marcas mas importantes del mundo han
desarrollado perfiles en Facebook y en otras redes sociales, en los que promocionan y
anuncian sus productos/marcas, con el objetivo de establecer relaciones a largo plazo (Zaglia,
2013). A través de imagenes, resefias, comentarios y demas funcionalidades pueden contribuir
a aumentar el engagement del cliente, desarrollando una imagen de marca Unica en las redes
sociales que permita la identificacion con la marca (Harrigan et al., 2017). Gutiérrez-Cillan,
Camarero-lzquierdo y San José-Cabezudo (2017) estimaron un modelo de eficacia relacional
para una pagina de marca en Facebook (FBP) gestionada por la empresa, en el que los posts
de marca influian en el engagement conductual de los clientes a través de valores funcionales
y heddnicos derivados de la experiencia interactiva en la FBP; sus resultados muestran que

“los posts son los principales conductores del engagement conductual” (p. 258).

3.2.1.2 Inversién en la relacion percibida por los clientes

La inversion en la relacion es la “inversion de tiempo, esfuerzo, gasto y recursos de las
empresas enfocada a construir una relacion mas fuerte” (Palmatier, Dant, Grewal y Evans,
2006, p.138). La percepcion de la inversion en la relacion realizada por la empresa es, por
tanto, la percepcion del cliente del grado en que la empresa dedica recursos, atencién y
esfuerzo al mantenimiento y mejora de la relacidn, recursos que no pueden ser recuperados Si
la relacién finaliza. Es decir, la percepcion de los individuos acerca del alcance de los
esfuerzos realizados por una empresa para retener a los clientes (Zainol, Yasin, Omar, Nashim
y Osman, 2015).
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Aungue el uso de las redes sociales es gratuito para las organizaciones, tal uso requiere
que las empresas inviertan y desarrollen indirectamente otros recursos (Braojos-Gomez et al.,
2015). Risius y Beck (2015) indican que diferentes niveles de desarrollo en la gestion de redes

sociales se pueden entender como diferentes niveles de inversion en relaciones.

La inversion en relaciones pone de manifiesto la voluntad de la empresa en conseguir
una relacion significativa con los clientes lo que, a su vez, generara mejoras en sus resultados
relacionales y financieros (Clark y Melancon, 2013; Palmatier, Jarvi, Bechkoff y Kardes,
2009).

3.2.1.3 Implicacion del cliente en el producto/servicio/marca

Uno de los conceptos mas relevantes para el engagement del cliente es su implicacion
con el producto/servicio/marca (Vivek, 2009). Pese a ser considerado como uno de los
antecedentes potenciales del engagement (Dessart, 2017; Hollebeek, 2011b; Sprott, Czellar y
Spangenberg, 2009; Vivek et al., 2012), la relacién entre la implicacién y el engagement del

cliente ha recibido escasa atencion empirica (So, King, Sparks y Wang, 2016a).

En general, las definiciones propuestas en la literatura sobre la implicacién hacen
referencia al interés, relevancia o importancia personal del producto/servicio/marca para el
cliente en base a sus necesidades, intereses y valores (De Wulf, Odekerken-Schroder e
lacobucci, 2001; Mittal, 1995; Zaichkowsky, 1985). Asi, Park y Young (1986, p. 11)
manifiestan que “muchos investigadores estan de acuerdo en que el nivel de implicacion
puede ser comprendido por el grado de relevancia o importancia personal”, mientras que
Richins y Bloch (1986) definen la implicacion en términos de grado e interés o excitacién del
consumidor por un determinado producto. Entonces, la implicacion del cliente por un
producto/servicio/marca esta determinada por el grado en que es personalmente interesante e

importante.

La importancia percibida del producto hace referencia a la relevancia y coste que un
determinado producto tiene para un consumidor (Blodgett, Granbois y Walters, 1993). Las

percepciones individuales de importancia varian de un individuo a otro, asi como también
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para los diferentes productos (Houston y Rothschild, 1978; Hupfer y Gardner, 1971; Tyebjee,
1979).

La implicacion del cliente refleja un estado motivacional interno del individuo con
respecto a un producto/servicio/marca, que incluye interés, excitacion o impulso (Bloch,
1981; Mittal, 1983). La implicacion del cliente por un producto/servicio/marca es un concepto
subjetivo y perceptual, que varia en funcién de la relevancia personal o valor que el producto
en cuestion tiene para un individuo (Han y Kim, 2017); es decir, la implicacion reside en el
cliente, pero esté influida por el producto (Malér, Krohmer, Hoyer y Nyffenegger, 2011). Uno
de los principios mas aceptados de la teoria de comportamiento de consumidor es que aunque
hay productos que, en promedio entre varios consumidores, son de alta o de baja implicacién,

el nivel de implicacién esta definido individualmente.

La implicacion da lugar a diferentes esfuerzos de compra en funcién del individuo y
del producto en cuestion (Bloch y Richins, 1983). Los productos de alta implicaciéon estan
caracterizados por un elevado interés por los mismos (Bloch y Richins, 1983), y tienden a ser
productos cuya compra es poco frecuente (Pansari y Kumar, 2017). La implicacion da lugar a
una mayor motivacion y a un incremento en la elaboracion cognitiva de los consumidores
(Mano y Oliver, 1993). Cuando los individuos adquieren productos de alta implicacion, se
produce un incremento en sus expectativas, mientras que la intencién de recompra es mas baja
y sensible a la satisfaccion obtenida en la compra (Anderson, 1994). Por su parte, los
productos de baja implicacion se caracterizan por un reducido interés hacia los mismos (Bloch
y Richins, 1983), y tienden a ser productos que se adquieren con mayor frecuencia, como un
habito o comportamiento rutinario (Kumar, Ghosh y Tellis, 1992). Los productos de baja
implicacion conllevan una reflexion minima por parte de los consumidores (Shah, Kumar y
Kim, 2014; Vaughn, 1980).

3.2.2 Relacion entre las variables del modelo de customer engagement y

formulacion de hipétesis

El modelo propuesto de relacion entre el SGRS y el engagement del cliente propone

que la relacion entre estos constructos estd mediada por la percepcion de los clientes de la

118



Formulacién de hipétesis

inversion en la relacion realizada por la empresa. Ademas, se sugiere que la relacién
percepcion de la inversidn en la relacién-engagement del cliente estd moderada por el propio
SGRS.

3.2.2.1 SGRS e inversion en la relacion (realizada por la empresa) percibida por

los clientes

Las caracteristicas del sistema de gestion de las redes sociales implantado por la
empresa tienen potencial para afectar a la percepcién de los clientes sobre la inversion
realizada por la empresa en tal sistema. Tal como sefialan Payne, Storbacka, Frow y Knox
(2009), las experiencias de los consumidores en las redes sociales se ven afectadas por la

forma en que la empresa gestiona y administra su perfil en las redes sociales.

En este sentido, el establecimiento por parte de la empresa de un SGRS altamente
desarrollado implica que la empresa esta dispuesta a invertir tiempo, esfuerzo, dinero y
recursos, incluidos empleados, para gestionar las preocupaciones de los usuarios y el contacto
con los mismos a través de las redes sociales. Esta actuacién supone una mayor inversion en
relaciones que la simple gestion de la pagina web o que el desarrollo de acciones aisladas
relacionadas con la gestion de redes sociales. Tal mayor inversion en recursos econémicos y
humanos cara a la solucién de problemas, dar respuesta los comentarios de los usuarios y
motivar su participacion, puede llevar a éstos a percibir esa mayor inversion realizada por la
empresa en el sistema que gestiona su actividad en las redes sociales. Consecuentemente,
esperamos que un SGRS mas desarrollado, con una gestion mas cuidada y completa, se
traduzca en una percepcion de los usuarios de que la empresa realizar una mayor inversion en
la relacion.

Por tanto, se debe esperar que una mejora de la configuracion de las redes sociales
propias, derivada, entre otros aspectos, de una gestién de redes sociales mas completa y
profesional se traduzca en un incremento de los resultados relacionales para las empresas

(Risius y Beck, 2015). En consecuencia, proponemos:

H1: ElI SGRS de alto rendimiento se relaciona positivamente con la inversion en la

relacion (realizada por la empresa) percibida de los clientes/usuarios.
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3.2.2.2 Inversion en la relacion (realizada por la empresa) percibida por los

consumidores/usuarios y engagement de los clientes/usuarios

La Teoria del Intercambio Social (Blau, 1964) mantiene que los individuos
permaneceran en una relacién mientras puedan obtener beneficios de ella (Auh, 2005; Choi,
Sung, Lee y Cho, 2008). De acuerdo con el principio de reciprocidad (Gouldner, 1960), de la
Teoria de Intercambio Social, cuando un individuo percibe que se ha beneficiado de una
relacion, se sentira en deuda y obligado a devolver los beneficios obtenidos (Blau, 1964;
Gouldner, 1960). Es decir, los beneficios recibidos por uno de los participantes en la relacion
de intercambio provocaran una respuesta en dicho individuo, respuesta que tenderd a
compensar de manera equitativa los beneficios concedidos, dando lugar, en Gltima instancia, a
la continuidad de la relacion (Eisingerich y Rubera, 2010). Estudios previos han argumentado
que los consumidores se sienten obligados a devolver los beneficios obtenidos por la
inversion de las empresas en la relacion empresa-consumidor incrementando la lealtad a dicha
empresa (Bagozzi, 1995; Kang y Ridgway, 1996). Estos hallazgos justifican la necesidad de
que las empresas realicen inversiones para la mejora de las relaciones con los consumidores,
con el fin de incrementar asi su lealtad y fortalecer el mantenimiento de las relaciones en el

tiempo.

En un sentido similar, De Wulf et al. (2001) mantienen que los consumidores
construyen relaciones mas fuertes con las empresas en reciprocidad a los esfuerzos realizados
por las empresas para construir y mantener relaciones con ellos. En el entorno de las redes
sociales, la percepcién que los consumidores tienen sobre esos esfuerzos puede llegar a crear
vinculos psicoldgicos que los alienten a mantenerse leales a los perfiles de la empresa (Popp,
Wilson, Horbel y Woratschek, 2016). En linea con la Teoria del Intercambio Social, bajo el
principio de reciprocidad, los consumidores tienen mas probabilidades de corresponder
siempre y cuando perciban que las empresas han realizado inversiones significativas en las
relaciones (Blau, 1964; Gouldner, 1960). Se cree que cuando la inversion de la empresa es
percibida por los clientes como elevada, estos tratardn de evitar perder los beneficios
obtenidos (Chung, Chatterjee y Sengupta, 2012) y, en consecuencia, responderan con un

mayor nivel de engagement.

Estudios previos han destacado la importancia del efecto de la inversién de las

empresas en la construccion de relaciones con los clientes. En general, una parte importante
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de la investigacion existente ha demostrado el impacto de la inversion en relaciones sobre la
intencion de compra y la retencién de los consumidores (Palmatier et al., 2006), asi como
sobre resultados relacionales, incluidos el compromiso, la confianza, la calidad de la relacion
y la satisfaccion, tanto en entornos offline (para una visién mas completa, ver De Wulf et al.,
2001) como online (Park y Kim, 2014; Yoon, Choi y Sohn, 2008). Estos hallazgos indican
que, cuando los consumidores perciben que una empresa ha realizado esfuerzos significativos
para mantener o mejorar las relaciones con ellos, la probabilidad de que confien en ella se
incrementa, asi como de que estén mas satisfechos con la relacién mantenida y se

comprometan con la misma (Zainol et al., 2015).

Asi, en linea con los argumentos y estudios previos, tiene sentido proponer que los
clientes que perciban que la empresa invierte en el establecimiento y desarrollo de relaciones
con ellos responderan de manera mas favorable, via un mayor engagement, especialmente a
través de los social media (Clark y Melancon, 2013). Entonces, proponemos la siguiente

hipotesis:

H2: La inversion en la relacion (realizada por la empresa) percibida por los
consumidores/usuarios se relaciona positivamente con el engagement de los

clientes/usuarios.
Las dos hipotesis previas nos llevan a proponer, adicionalmente, la siguiente:

H3: El SGRS se relaciona positiva e indirectamente con el engagement de los
clientes/usuarios a través de la inversion en la relacion (realizada por la empresa)

percibida por los consumidores/usuarios.

3.2.2.3 Implicacion del cliente en el producto/servicio/marca y engagement de los

clientes/usuarios

Investigaciones previas han puesto de manifiesto la fuerte vinculacion de la
implicacién del cliente en el producto y el riesgo percibido con una amplia variedad de
percepciones y comportamientos del consumidor (Dholakia, 2001). Asi, la implicacién es un

factor motivacional que puede influir en el nivel de engagement en comunicacion boca a oido,

121



Zaira Camoiras Rodriguez

busqueda de informacion y procesos de decision de compra (Hong, 2015; Hunt, Radford y
Evans, 2013; Laurent y Kapferer, 1985; Shirkhodaee y Rezaee, 2014).

De acuerdo con la literatura sobre riesgo percibido (por ejemplo, Cox, 1967; Jacoby y
Kaplan, 1972; Peter y Tarpey, 1975), el coste monetario y temporal vinculado a un producto
es uno de los atributos del producto positivamente relacionados con la implicacién en el
producto para la mayoria de los consumidores (Bloch y Richins, 1983). Cuando el producto es
de alta implicacién (importante para el consumidor), las consecuencias adversas de comprar
un producto equivocado son méas substanciales que en el caso de los productos poco
importantes (Bloch y Richins, 1983; Gross, 2010; McQuiston, 1989). Por lo tanto, en este
caso el consumidor estara motivado a buscar y procesar mayor cantidad de informacién sobre
el producto, asi como a invertir mas tiempo y esfuerzo en tomar precauciones afiadidas a la
hora de tomar la decision de compra (Beatty y Smith, 1987; Bian y Moutinho, 2008;
Buchholz y Smith, 1991; Volk y Kraft, 2005). En consecuencia, con los productos de alta
importancia los consumidores tendran unas mayores necesidades de informacion respecto a
las caracteristicas y ventajas del producto para satisfacer sus requisitos y tratar de evitar
posibles errores en la decision (Homburg, Miller y Klarmann, 2011; Murray, 1991),
tendiendo a evaluar de manera mas critica la informacion recibida sobre el producto (Bloch y
Richins, 1983). En otras palabras, los consumidores consumen estos productos de forma méas

consciente (Habel y Klarmann, 2015).

La Teoria de la Autoverificacion (Swann, 1983) afirma que las personas estan
motivadas a verificar, validar y mantener sus autoconceptos existentes. Esto implica que
buscaran aquellas experiencias que soporten su sentido de si mismos y evitaran aquellas
experiencias que lo amenacen (el motivo de la autoverificacion; ver Swann, 1983; Swann,
Stein-Seroussi y Giesler, 1992). La autoverificacidn requiere un esfuerzo cognitivo sustancial
y es mas probable que ocurra cuando las personas estdn motivadas para procesar

profundamente (Swann, Hixon, Stein-Seroussi y Gilbert, 1990).

Por lo tanto, si los productos de alta implicacion, mas importantes, generan
procesamientos mas extensos, cabe esperar que los consumidores estén mas motivados, en
este tipo de productos, a invertir en el esfuerzo cognitivo requerido para la autoverificacién
(Petty y Cacioppo, 1986). Este mayor esfuerzo cognitivo conducird a una mayor

incorporacion de la marca al autoconcepto del consumidor, provocando un sentimiento de
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mayor conexion personal entre el yo y la marca, lo que resulta en un fuerte apego emocional a
la marca (Malér et al., 2011).

Para Dichter (1966), cuando se produce una coincidencia entre el producto y el
concepto de si mismo, se “produce una tension que no se alivia con el uso del producto solo,
sino que debe canalizarse a través de la conversacion, la recomendacion y el entusiasmo para
restaurar el equilibrio (proporcionar alivio)” (p. 148). Cuando los consumidores adquieren
productos de alta implicacion tienden a compartir sus experiencias y a informar a otros
individuos acerca de sus compras, asi como a proporcionar feedback a la empresa (Pansari y
Kumar, 2017).

Por el contrario, cuando la implicacién es baja, los consumidores pueden no estar
dispuestos a procesar profundamente y, por lo tanto, no llevan a cabo la elaboracion cognitiva
requerida para participar en la autoverificacion. Como resultado, es menos probable que estos
consumidores establezcan conexion entre la marca y su yo, siendo, en este caso, menos

probable que se forme un vinculo emocional con la marca.
En base a lo argumentado, se propone la siguiente hipétesis:

H4: La implicacion del cliente en el producto/servicio/marca se relaciona

positivamente con su engagement.

3.2.2.4 Efecto moderador del SGRS en la relacidn entre la inversién en la
relacion (realizada por la empresa) percibida por los clientes/usuarios y el engagement de

los clientes/usuarios

Ademas de las relaciones propuestas hasta el momento, esta Tesis Doctoral va un paso
mas alla, en linea con los esfuerzos llevados a cabo por De Wulf et al. (2001), analizando el
papel de variables moderadoras que pueden influir en la efectividad de la inversién en la
relacion percibida. El andlisis de moderadores aporta a los responsables de marketing una
mayor comprensién sobre cuando cabe esperar que las inversiones en relacidn realizadas por

la empresa sean mas, 0 menos, efectivas.
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En este marco proponemos que el SGRS potenciara el efecto positivo de la inversion

en la relacion percibida sobre el engagement del consumidor, y ello por dos motivos.

Por un lado, el SGRS hace que el consumidor se sienta mas seguro y confiado de su
valoracion de la inversion en la relacion realizada por la empresa, al contar con méas puntos de
apoyo para esta percepcion. EI SGRS implica llevar a cabo una interaccion mas planificada,
mas adaptada a las plataformas y mercados especificos, mas continuada en el tiempo, y méas
interactiva y participativa buscando construir relaciones mas fuertes. Asi, cuando el SGRS
esté altamente desarrollado, al estar los consumidores mas seguros y confiados de su
percepcion de la inversion realizada por la empresa, la relacién entre la inversion y los
resultados (en este caso, el engagement) serd mas fuerte. En otras palabras, la percepcion del
consumidor de los esfuerzos realizados por la organizacion puede conducir a la generacién de
vinculos psicol6gicos positivos con la empresa, que alienten a los consumidores a mantenerse
fieles (Horbel, Wilson y Popp, 2014) e incrementar su engagement, lo cual se veréa potenciado
positivamente cuando las acciones de la empresa, a través de un mayor desarrollo de su

SGRS, apoyen dicha percepcion.

Por otro lado, el SGRS también contribuye a obtener un mejor rendimiento a la
inversion real realizada por la empresa, al sistematizar la recogida de informacién del
consumidor, su analisis y una respuesta adaptada. Al comprender mejor al consumidor vy, al
mismo tiempo, responder mas adecuada y rdpidamente a este conocimiento y a las
necesidades transmitidas por los consumidores, el SGRS hace que la inversion realizada sea

mas efectiva y obtenga un mayor engagement del cliente.

Investigaciones previas han destacado que una de las principales motivaciones de las
empresas para implementar aplicaciones de gestién de relaciones con los clientes es conocer
el comportamiento de los consumidores, asi como sus gustos y necesidades (Mithas, Krishnan
y Fornell, 2005). La gestién de las relaciones permite a los empleados de las empresas estar
en contacto con los consumidores y registrar informacién relevante acerca de sus
transacciones, consultas y/o necesidades. Tras la recogida de esta informacion, puede ser
procesada y convertida en conocimiento sobre los consumidores, aumentando asi el
aprendizaje de la organizacién sobre los mismos (Mithas et al., 2005). Este conocimiento
puede estar disponible en transacciones y contactos futuros, permitiendo a los empleados

responder a las diferentes necesidades de los consumidores de manera contextual. Ademas,
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puede estar disponible para el disefio y desarrollo de mejores productos y servicios con los
que responder de manera mas adecuada a las necesidades de sus consumidores (Davenport,
Harris y Kohli, 2001; Nambisan, 2002).

El desarrollo de un SGRS por parte de las empresas implica la sistematizacion de la
recogida y tratamiento de informacién relativa a los consumidores, a través del contacto
directo de personal formado, que actlla de manera congruente, adaptada y planificada en las
diferentes redes sociales en que tiene presencia la empresa, facilitando el conocimiento de los
consumidores presentes en las mismas y de sus necesidades. Por tanto, a través de un SGRS
desarrollado, las organizaciones obtienen y gestionan informacion vinculada a los gustos y
necesidades del consumidor, lo que permite ofrecer respuestas mas adecuadas y rapidas a
estas necesidades, obteniendo un mejor rendimiento a la inversién en la relacion realizada.

Consiguientemente, se propone la siguiente hipotesis:

H5: ElI SGRS modera la influencia positiva de la inversion en la relacion percibida
por los clientes/usuarios en su engagement, de modo que, cuanto mas desarrollado
sea el SGRS, mayor sera el impacto de la inversién en la relacion percibida en el

engagement de los clientes/usuarios.

3.2.2.5 Efecto moderador del SGRS en la relacion entre la implicacion del

cliente/usuario en el producto/servicio/marca y el engagement del cliente/usuario

Cuando los consumidores adquieren productos de alta implicacién, productos
importantes para ellos, tienden a valorar mas positivamente los esfuerzos realizados por la
empresa para tratar de reducir el riesgo percibido en las interacciones y transacciones
(Homburg et al., 2011). Por ejemplo, es probable que los consumidores valoren positivamente
los esfuerzos de la empresa orientados a una mejor comprension de sus necesidades o por

desarrollar ofertas adaptadas a sus necesidades especificas (Homburg et al., 2011).

Los nuevos modelos de negocio de e-commerce, y especificamente el social
commerce, SON Mas propensos a incorporar incertidumbre y, por tanto, riesgo percibido en las
transacciones que el comercio tradicional (Chiu, Wang, Fang y Huang, 2014; Tan y Thoen,

2000). Las transacciones en estos mercados se producen bajo una situacion de impersonalidad
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y anonimato, sin contacto personal, en la que los consumidores no tienen la posibilidad de
examinar tangiblemente los productos antes de realizar su compra, lo cual incrementa la
percepcion de riesgo en los consumidores sobre las consecuencias de la compra (Hong, 2015).
En las redes sociales y para los productos de alta implicacion para los consumidores, sobre los
que sienten la necesidad de obtener informacion adicional, el nivel de riesgo se incrementa
todavia més.

Ademas, en los mercados online, los vendedores tienen mas disponibilidad para llevar
a cabo comportamientos oportunistas (Pavlou y Gefen, 2004) y las transacciones pueden

incluir importante informacion asimétrica (Pavlou, Liang y Xue, 2007).

El desarrollo de un SGRS deberia ser visto como un elemento compensatorio por los
consumidores a la hora de reducir el riesgo en las transacciones e incrementar la informacion
de que disponen; en otras palabras, si el SGRS esta muy desarrollado, el impacto de la
implicacién en el servicio en el engagement sera menor, especialmente en el caso de alta
implicacién en el producto/servicio/marca, ya que el SGRS tiene potencial para ayudar a los

consumidores, repercutiendo en sus respuestas. Entonces, proponemos la siguiente hipétesis:

H6: El SGRS modera la influencia positiva de la implicacién de los clientes en el
producto/servicio/marca en su engagement, de modo que cuanto mas desarrollado sea
el SGRS, menor serd el impacto de la implicacion en el engagement de los
clientes/usuarios.

3.3 SGRS Y RENDIMIENTO EN LA TAREA DE LOS GESTORES DE LAS REDES SOCIALES

En este apartado se proponen dos modelos de consecuencias del SGRS en el
rendimiento en la tarea de los gestores de las redes sociales. En el primer modelo,
adicionalmente al SGRS y el rendimiento en la tarea de los gestores de redes sociales, se
consideran dos variables: (1) thriving at work y (2) apoyo de la alta direccion. En el segundo
modelo, las variables adicionales consideradas son: (1) motivacion intrinseca y (3) empatia.

El primer modelo que analiza las consecuencias del SGRS en el contexto de la

relacion de la empresa con los gestores de las redes sociales propone que el SGRS influye
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indirectamente en el rendimiento en la tarea, a través del thriving at work de los gestores de
las redes sociales. Ademas, este modelo argumenta que el apoyo de la alta direccién es
antecedente de cada una de las tres variables (SGRS, thriving at work y rendimiento en la
tarea) y que modera las relaciones SGRS-thriving at work y thriving at work-rendimiento en

la tarea.

Por su parte, el segundo modelo propone que la relacién entre el SGRS vy el
rendimiento en la tarea de los gestores de las redes sociales estd mediada por su motivacion
intrinseca. También plantea que la empatia de los gestores influye directamente en su
motivacion intrinseca, al tiempo que modera la relacion entre la motivacion intrinseca y el
rendimiento en la tarea. Los modelos propuestos se representan graficamente en la Figura 3.2

y Figura 3.3.

Figura 3.2 Primer modelo propuesto de la relacion entre el SGRS y el rendimiento en la tarea del gestor

Thriving at Rendimiento
SORS i > : > en latarea
work Y
del gestor
| 1 ~n
Apoyo de la

alta direccion

Figura 3.3 Segundo modelo propuesto de la relacion entre el SGRS y el rendimiento en la tarea del gestor

Motivacia Rendimiento
SGRS votivacion —> en latarea
intrinseca
del gestor
A
Empatia
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3.3.1 Variables consideradas en el primer modelo de rendimiento en la tarea de

los gestores de las redes sociales

Los constructos participantes en el primer modelo de rendimiento son: (1) SGRS; (2)
rendimiento en la tarea; (3) thriving at work; y (4) apoyo de la alta direccion. Antes de
argumentar las hip6tesis que se proponen, analizamos los constructos previamente no

examinados.

3.3.1.1 Rendimiento en la tarea de los gestores de las redes sociales

Existe una conciencia cada vez més extendida sobre la importante influencia que los
comportamientos discrecionales y actitudes positivas de trabajo de los empleados tienen sobre
el desempefio de las empresas (Podsakoff y MacKenzie, 1997). En esta Tesis Doctoral se
toman las dimensiones del rendimiento laboral individual (comportamiento) propuestas por
Griffin, Neal y Parker (2007). En su investigacion, estos autores desarrollan una taxonomia
integradora de los constructos del rendimiento y evaltan su validez. El modelo que proponen
identifica tres dimensiones del rendimiento individual en el trabajo: destreza, adaptabilidad y

proactividad.

La destreza en la tarea refleja el grado en que un empleado cumple con los
requerimientos y expectativas formalizados de su rol (Griffin et al., 2007). Cuando el grado de
incertidumbre es bajo, es relativamente facil definir los requisitos de los roles individuales;
por otra parte, el hecho de que los requisitos y expectativas estén formalizados posibilita la
evaluacion de la destreza, ya que la formalizacién supone una norma clara respecto de la cual

se puede realizar la evaluacion (Griffin et al., 2007).

La adaptabilidad a la tarea hace referencia al grado en que los individuos afrontan,
apoyan y/o responden a los cambios que se producen y que afectan a sus roles individuales
(Griffin et al., 2007). Los entornos dinamicos y aquellos caracterizados por tecnologias
altamente cambiantes provocan cambios inesperados en los requerimientos de trabajo. En este
tipo de entornos no pueden programarse las respuestas a situaciones cambiantes, por tanto, es
necesario que los empleados sean capaces de adaptarse y afrontar de manera efectiva la
ambigiiedad y el cambio (Garcia-Chas, Neira-Fontela y Varela-Neira, 2015). La adaptabilidad
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interpersonal, el ajuste a las innovaciones tecnologicas o el manejo de situaciones complejas e

impredecibles constituyen algunos ejemplos de rendimiento adaptativo (Jong y Ruyter, 2004).

La proactividad en la tarea refleja la medida en que un individuo se involucra en
comportamientos auto-iniciados y orientados hacia el futuro para cambiar las situaciones de
trabajo a las que se enfrenta, sus roles laborales o a si mismo (Griffin et al., 2007). Los
comportamientos proactivos implican iniciativas orientadas a mejorar las condiciones de
trabajo o a desarrollar unas nuevas (Jong y Ruyter, 2004), tratando asi no solo de anticiparse a
los cambios que se producirén, sino siendo agente activo de esos cambios. Los individuos
proactivos identifican por si mismos nuevas formas de desempefiar mejor sus tareas, sin
depender totalmente de las indicaciones de sus superiores (Crant, 2000; Parker, 1998). De esta
forma, Parker, Bindl y Strauss (2010) destacan que la proactividad cuenta con tres atributos
clave, (1) es auto-iniciada, (2) esta orientada hacia el cambio, y (3) esta centrada en el futuro.
Cuando el ambiente laboral es incierto, los individuos, ademas de ser capaces de adaptarse a
los cambios que se producen, deben ser capaces de anticiparse a ellos de forma auto-dirigida,

para lograr los resultados mas efectivos en el desempefio de sus tareas (Aragon-Correa, 1998).

3.3.1.2 Thriving at work de los gestores de las redes sociales

El thriving at work ha sido conceptualizado como el estado psicolégico en el que los
individuos experimentan tanto vitalidad como aprendizaje (Spreitzer, Sutcliffe, Dutton,
Sonenshein y Grant, 2005). El thriving es una propiedad interna y temporal de los individuos,
experimentando cada uno méas o0 menos thriving en cualquier momento del tiempo (Spreitzer y
Porath, 2014). Por tanto, no se entiende como un estado dicotémico, de thriving o no
(Saakvitne, Tennen y Affleck, 1998), ni como una disposicion duradera de la personalidad
(Chaplin, John y Goldberg, 1988).

La vitalidad hace referencia a un sentimiento positivo de posesién de energia (Nix,
Ryan, Manly y Deci, 1999), reflejando vigor y entusiasmo por el trabajo que se desempefia
(Miller y Stiver, 1997). El aprendizaje hace referencia a un sentimiento personal de
adquisicion y posibilidad de aplicacion de habilidades y conocimientos (Dweck, 1986; Elliott
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y Dweck, 1988), que permite desarrollar capacidad y confianza (Carver, 1998; Edmondson,

1999). Por tanto, el thriving at work constituye una experiencia subjetiva y deseable.

El thriving at work proporciona una sensacion de estar progresando o avanzando en
autodesarrollo (Spreitzer et al., 2005). Cuando un individuo experimenta este estado, no esta
simplemente superando dificultades (Benson y Scales, 2009) o sobreviviendo (Saakvitne et
al., 1998), sino que se esta desarrollando (Calhoun y Tedeschi, 1998; Carver, 1998; Ickovics y
Park, 1998; Joseph y Linley, 2008), esta siguiendo una trayectoria ascendente (Hall et al.,
2009; Thomas y Hall, 2008). En linea con Spreitzer et al. (2005) y con Porath, Spreitzer,
Gibson y Garnett (2012), el thriving ayuda a los individuos a manejarse en su contexto de
trabajo y a cambiarlo para promover su propio desarrollo; por tanto, se considera un elemento
importante en el comportamiento en las organizaciones dadas las mejoras que produce en la
salud y el desarrollo personal de los empleados (Spreitzer et al., 2005), aspectos que también

benefician a las empresas.

En el entorno laboral actual, el thriving juega un papel especialmente importante, dado
que los individuos necesitan aprender a gestionar carreras altamente cambiantes (Hall, 1996;
Prem, Ohly, Kubicek y Korunka, 2017), mantener su rendimiento, bienestar y salud a lo largo
del tiempo (Pfeffer, 2010) y disminuir el agotamiento (Maslach, 2003).

Los empleados que experimentan thriving at work tienden a crear nuevos recursos,
como fuertes relaciones sociales, significado y conocimientos durante la realizacién de su
trabajo (Prem et al., 2017), lo que mejora su proactividad e incrementa los comportamientos
laborales innovadores (Carmeli y Spreitzer, 2009). Estos comportamientos mejoran, a su vez,
su desempefio laboral (Paterson, Luthans y Jeung, 2014; Porath et al., 2012) y contribuyen de

esta manera a la sostenibilidad de las empresas (Spreitzer, Porath y Gibson, 2012b).

3.3.1.3 Apoyo de la alta direccion de la empresa a las redes sociales

La alta direccién de una empresa abarca al CEO y a sus subordinados inmediatos; esto
es, los responsables de la politica corporativa (Bolivar Ramos, Garcia Morales y Garcia
Sanchez, 2012). Los altos directivos son los representantes directos de la organizacion y
actlian como sus agentes (Maertz, Griffeth, Campbell y Allen, 2007).
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El apoyo de la alta direccion a las redes sociales hace referencia al grado en que la alta
direccién comprende la importancia de las redes sociales y esta involucrada en actividades
tecnoldgicas que se relacionan con su éxito (Garcia-Morales, Bolivar-Ramos y Martin-Rojas,
2014). En otras palabras, refleja la importancia dada por la alta direccion a la gestion del
proyecto y sus partes interesadas (Ekrot, Rank, Kock y Gemiinden, 2018), asi como a los

recursos disponibles para apoyar la adopcidn de la innovacién (Lin, 2017).

Sin embargo, no sélo hace referencia a recursos financieros y organizacionales
proporcionados, también representa cuén fuertemente la alta direccion defiende la innovacion
(Greene, Brush y Hart, 1999). Un alto apoyo implica que la alta direccion invierte en
actividades vinculadas con las redes sociales, fomenta y apoya las redes sociales y asegura el

aprendizaje de nuevos conocimientos y habilidades por los empleados.

La alta direccién suele ser un impulso importante para las acciones estratégicas de las
empresas (Chadwick, Super y Kwon, 2015), ya que es la encargada de crear una vision para la
empresa y fomentar los valores organizacionales, que dirigen a la empresa y le dan identidad
(Hart, 1992). Asi, la alta direccion es la encargada de definir la estrategia tecnol6gica, que
debe llevar a la organizacion a reconocer, adquirir, desarrollar y utilizar la tecnologia para
obtener una ventaja competitiva (Lanctot y Swan, 2000). De esta forma, las percepciones
positivas de la alta direccion sobre la utilidad de la tecnologia dan como resultado acciones

especificas destinadas a asimilar la tecnologia (Liang, Saraf, Hu y Xue, 2007).

Asimismo, la alta direccién posee la capacidad de influir directamente en el
pensamiento y las actitudes de los empleados al crear y comunicar la vision deseada para la
innovacién (Gioia y Chittipeddi, 1991). Por tanto, el apoyo de la alta direccién puede influir
en el sentido que los empleados dan a las innovaciones y la forma en que responden a la
misma (Stirpe, Trullen y Bonache, 2013). Al apoyar una determinada innovacion, la alta
direccién sefiala que la considera importante para la organizacién (Klein, Conn y Sorra,
2001). Finalmente, toda innovacion interna puede producir tensiones en las normas, procesos
y procedimientos corporativos, exigiendo que la alta direccion defienda la necesidad del
cambio (Garrett y Neubaum, 2013).

Como consecuencia, desde hace mucho tiempo la literatura académica ha reconocido

el apoyo de la alta direccion como uno de los factores mas decisivos para garantizar la
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implementacién exitosa de tecnologias y competencias distintivas (Ghosh, Liang, Meng y
Chan, 2001; Leonard-Barton y Deschamps, 1988). En esta linea, estudios previos han
demostrado que la alta direccidn es clave en el impulso de relaciones con los clientes (King y
Burgess, 2008), desarrollo de productos (Wren, Souder y Berkowitz, 2000), sistemas de
informacién (Thong, Yap, y Raman, 1996), y el éxito de los proyectos y de las innovaciones
organizacionales (Klein et al., 2001; Young y Jordan, 2008). Méas concretamente, la evidencia
empirica indica que el apoyo de la alta direccion es el factor critico mas importante para la
implementacién efectiva de sistemas de informacién (Thong et al., 1996). Rydén, Ringberg y
Wilke (2015) afirman que los altos directivos deben entender las redes sociales y apoyar su

uso.

Por lo tanto, el apoyo de la alta direccién al desarrollo de un sistema de gestién de
redes sociales de alto rendimiento no puede subestimarse; sin embargo, pocos estudios han
examinado como la accion directiva repercute en tal sistema y como influye en el rendimiento

de los responsables de la gestién de las redes sociales.

3.3.2 Relacion entre las variables del primer modelo de rendimiento en la tarea

de los gestores de las redes sociales y formulacion de hipétesis

Desde el punto de vista de las empresas, las redes sociales constituyen un entorno
caracterizado por la dificultad de prever los resultados que se obtendran, lo que conlleva altos
niveles de incertidumbre. Esta incertidumbre viene marcada principalmente por la cambiante
tecnologia y la evolucién continua en las demandas de los consumidores que participan en las
redes sociales. Esta situacion dificulta la formalizacion de requisitos de las tareas que
permitan anticiparse a posibles problemas que surjan en el desarrollo del trabajo (llgen y
Hollenbeck, 1991). En este contexto, la emergencia dinamica de multiples roles de trabajo de
los gestores de redes sociales se convierte en un factor clave para que las empresas puedan

responder de manera exitosa a los cambios en el entorno y la demanda (Katz y Kahn, 1978).
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3.3.2.1 SGRSy thriving at work de los gestores de las redes sociales

Las actitudes y comportamientos positivos de los empleados dependen de su
percepcion del nivel de compromiso de la empresa con ellos (Eisenberger, Fasolo y Davis-
LaMastro, 1990; Eisenberger, Huntington, Hutchison y Sowa, 1986; Romzek, 1990; Wayne,
Shore y Liden, 1997). Cuando los empleados perciben positivamente las acciones de la
empresa, corresponderan con comportamientos y actitudes positivos hacia la empresa. De
acuerdo con la Teoria de Intercambio Social (Blau, 1964) y la norma de reciprocidad
(Gouldner, 1960), los empleados tienden a adoptar un enfoque a largo plazo en las relaciones
de intercambio, y toman como base la reciprocidad para establecer el equilibrio percibido en
los intercambios en los que participan (Greenberg y Scott, 1996; Wayne et al., 1997). En linea
con esta teoria, un tratamiento positivo por parte de la empresa, genera en los empleados un
sentimiento de correspondencia que les lleva a comportamientos y actitudes positivas hacia la
empresa (Settoon, Bennett y Liden, 1996).

De esta forma, dado que un SGRS de alto rendimiento contribuye a establecer
relaciones de alta calidad con los gestores de redes sociales, dadas las practicas de recursos
humanos establecidas (por ejemplo, programas de capacitacion, que ofrecen a los gestores
oportunidades para mejorar las habilidades vinculadas con las tareas y su desarrollo personal)
y la elaboracién de guias, que permiten mayor libertad y flexibilidad a los gestores en el
desarrollo de sus tareas, se puede argumentar que tal SGRS fomentar4 su vitalidad y
aprendizaje, contribuyendo asi a mejorar su thriving. Ademas, la planificacion, que implica
entre otros factores la eleccién adecuada de las plataformas, la adaptacion y la congruencia
facilitaran el desarrollo de sus tareas diarias, reduciendo o eliminando el agotamiento y
proporcionando un entorno de trabajo mas amigable y facil de afrontar. A su vez, la
participacion de los consumidores facilitara un aprendizaje continuo de los gestores mediante

la interaccion con los clientes y las experiencias pasadas.

Spreitzer et al. (2005) han destacado la importancia de los factores contextuales (por
ejemplo, clima de confianza y respeto) y recursos (por ejemplo, conocimiento) para promover
el aprendizaje y vitalidad en los empleados, algunos de cuyos elementos estan presentes en el

SGRS propuesto.

133



Zaira Camoiras Rodriguez

Sobre la base de lo argumentado y de los resultados previos formulamos la siguiente

hipotesis:

H7: El SGRS se relaciona positivamente al thriving at work de los gestores de las

redes sociales.

3.3.2.2 Thriving at work y rendimiento en la tarea de los gestores de las redes

sociales

El concepto de thriving at work integra una dimensién afectiva (vitalidad) y otra
cognitiva (aprendizaje) de la experiencia psicolégica del crecimiento personal (e.g., Carmeli y
Spreitzer, 2009; Carver, 1998; Ryff, 1989; Spreitzer y Porath, 2014). Asi mismo, el thriving
at work refleja el aspecto heddnico (vitalidad) y eudaiménico (aprendizaje) del

funcionamiento y desarrollo psicolégico humano (Waterman, 1993).

Cuando un individuo tiene un alto nivel de thriving at work, éste se fortalece con su
propia vitalidad o energia (Spreitzer et al., 2005). La energia es uno de los recursos clave para
el rendimiento, la salud y el bienestar de los individuos en el trabajo (Quinn, Spreitzer y Lam,
2012; Saravi, 1999). Los individuos que se sienten mas vitales y energizados en el trabajo se
esforzardn mas y mostraran un mayor compromiso con su trabajo y con la organizacion
(Marks, 1977), manifestando esta vitalidad y energia a través de un incremento en su nivel de
actividad y persistencia (Spreitzer y Sutcliffe, 2007). Quinn y Dutton (2005) identificaron,
conceptualmente, el importante papel que desempefia la energia de los individuos en las
actividades coordinadas de las organizaciones. Cross, Baker y Parker (2003), por su parte,
comprobaron empiricamente que los empleados con mayor energia muestran un mayor
desempefio laboral; también es mas probable que sus ideas sean tenidas en cuenta y llevadas a

la practica.

Cuando los individuos tienen un alto nivel de thriving, se sienten vivos y vibrantes, lo
que les genera entusiasmo por la vida (Miller y Stiver, 1997). La experimentacion de estados
de animo positivos en el trabajo facilita el pensamiento creativo, asi como el desarrollo de
habilidades para resolver los problemas que se presentan (Hirt, Levine, McDonald, Melton y

Martin, 1997). Fredrickson (2001) descubrié que cuando un individuo experimenta emociones
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positivas como la vitalidad, esto genera una ampliacion en sus repertorios de pensamiento-

accion.

Por lo que se refiere al aprendizaje, a medida que los empleados aprenden, obtienen un
conocimiento mas especifico sobre el trabajo que realizan (Spreitzer, Lam y Fritz, 2010). Es
probable que los individuos que experimentan un mayor aprendizaje en el trabajo puedan
aprovecharlo para incrementar su rendimiento (Spreitzer y Sutcliffe, 2007). Como resultado
de este aprendizaje, los individuos obtienen una amplia gama de posibles acciones que pueden
aplicar en la resolucion de desafios (Sutcliffe y Vogus, 2003). Amabile (1998) defendid que el
aprendizaje en el trabajo es necesario para la construccién de experiencia, base fundamental
para los comportamientos innovadores. A través de este proceso de aprendizaje es mas
probable que los individuos identifiquen nuevas formas de hacer y crear en el trabajo
(Carmeli y Spreitzer, 2009). Asi pues, el aprendizaje puede conducir a nuevas habilidades,
capacidades y conocimientos sobre cdmo trabajar de forma mas productiva, incrementando

asi la complejidad cognitiva y comportamental de los individuos (Spreitzer y Sutcliffe, 2007).

Entonces, es probable que los individuos que muestran mayor thriving sean capaces de
identificar nuevas formas de desarrollar y contribuir a su trabajo, méas all4 de lo que se
especifica en sus roles formales (Porath et al., 2012). Adicionalmente, cuando se amplia el
repertorio conductual de un individuo, este puede combinar el conocimiento existente para
afrontar y resolver con éxito nuevos desafios; como resultado de esta ampliacion y
combinacion, los empleados se sienten méas autoeficaces en su trabajo, lo que a su vez facilita
la resiliencia, reduciendo la puesta a la defensiva ante situaciones de fracaso (Spreitzer et al.,
2010).

El aprendizaje inherente al thriving puede provocar que los individuos sean mas
conscientes en su trabajo acerca de lo que funciona (Langer, 1990) y lo que podria ser
susceptible de mejorar, situandolos en una posicion favorable para reconocer los problemas y
proponer ideas nuevas. Asi mismo, los individuos pueden ser mas conscientes también sobre
su propio contexto de trabajo, dando lugar a una idea méas clara sobre las oportunidades y
amenazas a las que estd expuesto (Jackson y Dutton, 1988) de cara a un crecimiento y
desarrollo futuros. En este sentido, el thriving ayuda a los individuos a comprender si lo que
estan haciendo, y la forma en que lo estan haciendo, contribuye a mejorar su funcionamiento

individual a corto plazo y sus habilidades y capacidades a largo plazo para ser méas efectivos
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en el trabajo (Spreitzer y Porath, 2014). Ryff (1989) defiende que cuando un individuo se
desarrolla, considera que se esta expandiendo, de forma que refleja un mayor

autoconocimiento y efectividad.

A través de la mayor capacidad de comprension generada por un elevado nivel de
thriving at work, los empleados pueden monitorear sus actividades casi en tiempo real,
anticipandose a los problemas y respondiendo con mayor rapidez y flexibilidad a las
situaciones adversas que se presentan (Spreitzer et al., 2010), permitiendo asi una mejor
gestion de las situaciones inesperadas a medida que el trabajo avanza (Weick y Sutcliffe,
2007).

El thriving implica una participacion intencional y activa de los individuos en el
proceso de desarrollo personal (Spreitzer y Sutcliffe, 2007). La personalidad proactiva, es
decir, la tendencia a llevar a cabo acciones que influyan en el propio entorno, es probable que
esté relacionada con el thriving dado que los individuos proactivos muestran un mayor
cambio constructivo intencional (Bateman y Crant, 1993) y es mas probable que tiendan a
buscar oportunidades de auto-mejora (Parker, Williams y Turner, 2006), incluida la
adquisicion de educacion y el aprendizaje de nuevas habilidades (Seibert, Crant y Kraimer,
1999). Spreitzer et al. (2005) propusieron que los empleados con altos niveles de thriving
trabajaran activamente en la creacion de su entorno de trabajo. Asi, en lugar de dejarse
influenciar por el entorno laboral, los individuos con un thriving elevado moldean e influyen
en su entorno de trabajo con el objetivo de crear un entorno que satisfaga sus necesidades de
creacion de energia y oportunidades de aprendizaje. Empleando el thriving como un indicador
interno para la auto-regulacion, los individuos se comportan de manera proactiva tomando la
iniciativa y controlando su destino, lo que puede derivar en importantes mejoras en su
rendimiento (Grant y Ashford, 2008).

Cuando los individuos sienten que se estan desarrollando y avanzando, desean
continuar con este impulso respecto al desarrollo de su carrera (Porath et al., 2012). A medida
que un empleado presenta un mayor thriving at work, se siente vigoroso y experimenta un
nivel mas elevado de funcionamiento psicosocial (Niessen, Sonnentag y Sach, 2012). Méas
concretamente, cuando un individuo tiene altos niveles de thriving es probable que tome la
iniciativa en mayor medida, con el objetivo de adquirir conocimientos y habilidades Utiles

para el desarrollo de su carrera (Porath et al., 2012). Diferentes estudios han demostrado que
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los individuos utilizan su conocimiento para resolver problemas, encontrar nuevas y mejores
formas de afrontar sus tareas, experimentar y seguir aprendiendo (Barnett y Koslowski, 2002;
Gott, Hall, Pokorny, Dibble y Glaser, 1993).

Cuando se combina el aprendizaje con la vitalidad es més probable que los individuos
cuenten con la energia y motivacion necesarias para participar en trabajos innovadores,
establecer metas desafiantes, buscar oportunidades de carrera y desarrollar las capacidades y

habilidades necesarias para alcanzarlas (Carmeli y Spreitzer, 2009; Porath et al., 2012).

El thriving captura el elemento central de la motivacién, dado que muestra una fuerza
energética (vitalidad) que puede dirigir los comportamientos relacionados con el trabajo
(aprendizaje en y a través del trabajo), permitiendo a los individuos ir mas alla de sus roles y
responsabilidades habituales, para pensar y actuar de manera proactiva (Carmeli y Spreitzer,
2009). Las nuevas habilidades y capacidades que los individuos para aprenden en y a través
del trabajo permitirdn aumentar su confianza, a fin de crear legitimidad a los ojos de los

demas, intentar cosas nuevas e ir mas alla del statu quo (Carmeli y Spreitzer, 2009).

El thriving puede tener implicaciones importantes no solo en el desempefio individual,
sino también a nivel organizativo (Spreitzer y Sutcliffe, 2007), motivo por el cual la
capacidad de los empleados para continuar desarrollandose en el trabajo se ha convertido en
un elemento critico para el crecimiento e, incluso, la supervivencia de las organizaciones
(Paterson et al., 2014).

Diversos estudios han destacado la importancia del thriving at work de los individuos
para la consecucion de resultados relevantes vinculados al trabajo, favorables tanto para los
individuos como para las organizaciones (por ejemplo, Carmeli y Spreitzer, 2009; Spreitzer et
al., 2012h).

Asi, tanto la vitalidad como el aprendizaje se han mostrado predictores del afecto y el
comportamiento en el trabajo (Niessen et al., 2012); del funcionamiento individual a corto
plazo y la adaptabilidad en el trabajo a largo plazo (Spreitzer et al., 2005); del desempefio en
las tareas, comportamientos de ciudadania organizativa, comportamientos laborales
innovadores e iniciativa para el desarrollo profesional (Carmeli y Spreitzer, 2009; Porath,

Spreitzer y Gibson, 2008a); del rendimiento, reduccién de la tension y del agotamiento y
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mejora de la salud (Porath et al., 2012; Spreitzer, Lam y Quinn, 2012a); de la satisfaccion
laboral y compromiso organizativo (Porath et al., 2012; Spreitzer et al., 2012b); o del
autodesarrollo (Paterson et al., 2014). Especificamente, la vitalidad se relaciona con el
bienestar (Shirom, Toker, Berliner, Shapira y Melamed, 2008), el desempefio laboral
(Carmeli, Ben-Hador, Waldman y Rupp, 2009) y la proactividad en el trabajo (Ashby, Isen y
Turken, 1999; Carmeli et al., 2009). También existen evidencias sobre el efecto positivo del

aprendizaje sobre el rendimiento de los individuos (Colquitt, LePine y Noe, 2000).

Investigaciones previas han demostrado que el thriving estd asociado de forma
positiva con una mayor adaptacion a las situaciones cambiantes (Porath, Spreitzer y Gibson,
2008b; Spreitzer et al., 2005), asi como a comportamientos innovadores y creativos (Carmeli
y Spreitzer, 2009). Concretamente, Porath et al. (2008b) comprobaron, en una muestra de
estudiantes matriculados en un programa de MBA, que aquellos que tenian un mayor thriving
antes de empezar el programa mostraban mayor resiliencia a la hora de afrontar las
dificultades experimentadas durante el primer semestre, asi como también reflejaron mayor
nimero de conexiones de alta calidad con la facultad y con el resto de estudiantes.
Adicionalmente, en una muestra de profesionales de seis industrias, los individuos con mayor
thriving fueron evaluados por sus superiores como quienes tomaron mayor iniciativa en su
desarrollo profesional, aprovechando en mayor medida las oportunidades de formacién y
buscando de forma proactiva una mayor retroalimentacion. Estos resultados incorporan
comportamientos que van mas alla de los requerimientos actuales del rol, pues indican que
cuando los empleados muestran altos niveles de thriving son més adaptativos, reflejando

menos signos de agotamiento y mayor iniciativa profesional.
En base a los argumentos y resultados previos, se propone la siguiente hipotesis:

H8: El thriving at work de los gestores de las redes sociales se relaciona

positivamente con su rendimiento en la tarea.
Las dos hipo6tesis anteriores nos llevan a proponer, adicionalmente, la siguiente:

H9: El SGRS se relaciona positiva e indirectamente con el rendimiento en la tarea de
los gestores de las redes sociales a travées de su thriving at work.
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3.3.2.3 Apoyo de la alta direccion a las redes sociales, SGRS, thriving at work y

rendimiento en la tarea de los gestores de las redes sociales

La alta direccion es la responsable de las decisiones de mayor calado respecto a la
estrategia y estructura de la empresa, la reaccion de la empresa ante las presiones
competitivas, la gestion de los empleados de la empresa, etc. (Calori, Johnson y Sarnin,
1994). Por tanto, la alta direccion es la que debe establecer cambios en los valores, las normas
y la cultura organizacional que eventualmente permitan a otros miembros de la organizacion
adaptarse a las nuevas tecnologias (Liang et al., 2007). La capacidad de promover una postura
tecnoldgica proactiva, desarrollar una estrategia que respalde la tecnologia y financiar
programas de capacitacion tecnoldgica demuestran como el apoyo de la alta direccién puede
ser un determinante clave del desarrollo de un sistema de gestion de redes sociales de alto
rendimiento (Garcia-Morales et al., 2014). El apoyo de la alta direccion a la tecnologia facilita
el acceso a fuentes externas de conocimiento y la creacion de nuevos canales de
comunicacién con organizaciones asociadas, promoviendo la capacidad de absorcion que
estimule la capacidad innovadora, flexibilidad y capacidad de respuesta de la organizacién

(Corso, Martini, Pellegrini, y Paoluci, 2003).

En los dltimos 20 afios, la Teoria Basada en Recursos (TBR) se ha utilizado
ampliamente para explicar las diferencias en el rendimiento de las empresas. El principio
esencial de la TBR es que una empresa puede lograr y mantener una ventaja competitiva a
través de sus recursos y capacidades (entre otros, Barney, 1986, 1991; Nelson y Winter, 1982;
Rumelt, 1991; Wernerfelt, 1984). Sin embargo, estos recursos y capacidades estratégicamente
valiosos no aparecen por arte de magia, sino que su desarrollo efectivo requiere que la alta
direccion los priorice, sincronice y respalde (Garcia-Morales et al., 2014). En esta misma
linea, la literatura estratégica sugiere que el apoyo de la alta direccién es basico para el éxito
de cualquier iniciativa estratégica (Porter y Kramer, 2006). En consecuencia, multiples
autores (Bardi, Raghunathan y Bagchi, 1994; Bruque-Camara, Vargas-Sanchez y Hernandez-
Ortiz, 2004; Chae y Poole, 2005; De Almeida, Lesca y Canton, 2016; Lin, 2010; Igbaria,
Zinatelli, Cragg y Cavaye, 1997; Purvis, Sambamurthy y Zmud, 2001; Ragu-Nathan, Apigian,
Ragu-Nathan y Tu, 2004; Sharma y Yetton, 2003) recomiendan garantizar el apoyo de la alta

direccion para asi completar los proyectos y actividades estratégicas de la empresa con éxito.
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En particular, en relacion al desarrollo tecnolégico en las empresas, la alta direccion es
la responsable de proporcionar suficientes fondos y compromiso para programas tecnoldgicos,
asi como para la capacitacion necesaria para mejorar el nivel de habilidades tecnoldgicas de
los empleados en un campo tecnolégico dado (Bolivar-Ramos et al., 2012). Ademas, la alta
direccion desempefia un papel de liderazgo en el apoyo a la innovacion y el desarrollo
tecnol6gico en entornos dinamicos y competitivos (Huang, 2011b). Por lo tanto, la influencia
de un CEO se difunde en cascada en la jerarquia de la empresa, afectando a los empleados de
todos los niveles. Asi, el apoyo de la alta direccion se ha relacionado con la implantacion
exitosa de programas que requieren el apoyo de los gerentes de nivel medio y los empleados

(Rodgers, Hunter y Rogers, 1993; Weaver, Trevino y Cochran, 1999).

Esta necesidad de apoyo y compromiso de la alta direccién parece aln mas importante
cuando se consideran sistemas, en lugar de las préacticas individuales, ya que, dada su
complejidad y exhaustividad, es extremadamente improbable que los sistemas integrados
surjan dentro de una empresa por cuenta propia o por una accion directiva de nivel intermedio
independiente del énfasis de los altos directivos. El apoyo de la alta direccién ha sido
identificado como uno de los factores criticos mas recurrentes para el éxito y efectividad de
los sistemas y tecnologias de la informacién en grandes y pequefias empresas (Lee, Shiue y
Chen, 2016; Liang et al., 2007; Lin, 2010).

Dado que el desarrollo de nuevas tecnologias requiere una inversion en tiempo, dinero
y otros recursos, el apoyo de la alta direccion facilitara la obtencién de los recursos necesarios
(Lin, 2017). Especificamente, cuanto méas apoye la alta direccidn al desarrollo de las redes

sociales en la empresa, mas probable sera que se proporcionen recursos y activos para ello.

En particular, y con referencia a las redes sociales, Muninger, Hammedi, y Mahr
(2019), “las empresas que aprovechan las redes sociales de manera mas efectiva para la
innovacion tienen altos directivos que imaginan un futuro en el que las redes sociales se

integran completamente en su organizacion” (p. 123).
En base a lo argumentado previamente, se propone la siguiente hipétesis:

H10: El apoyo de la alta direccion a las redes sociales se relaciona positivamente con
el SGRS.
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El apoyo de la alta direccién también puede tener impacto en el thriving at work de los
gestores de redes sociales. Por un lado, la capacidad de la alta direccion de promover una
postura tecnoldgica proactiva, desarrollar una estrategia que respalde la tecnologia y financiar
programas de capacitacion tecnolégica, hara que el apoyo de la alta direccién fomente la
creacion de entornos de trabajo estimulantes para que los empleados desarrollen sus
habilidades (Byrd y Davidson, 2003; Garcia-Morales, Ruiz-Moreno, y Lloréns-Montes,
2007). Por otro lado, dado el papel de los altos directivos como elites organizacionales, sus
acciones transmiten importantes mensajes a la fuerza laboral (Choi et al., 2011). El apoyo de
la alta direccidn sefiala a los empleados que el proyecto es relevante para la organizacion
(Klein et al., 2001), lo que aumentara la vitalidad y el aprendizaje de los gestores de las redes
sociales. Como indican Gonzéalez y Palacios (2002), los proyectos relevantes generan
entusiasmo, hacen que los empleados se interesen mas por ellos y estén mas dispuestos a

asumir riesgos.
Por tanto, se proponen la siguiente hipdtesis:

H11: El apoyo de la alta direccién a las redes sociaels se relaciona positivamente con

el thriving at work de los gestores de las redes sociales.

En linea con los principios de la Teoria de aprendizaje social (Bandura, 1969),
investigaciones previas (por ejemplo, Foshee y Bauman, 1992) han destacado que los
patrones de comportamiento adoptados por la alta direccion afectan al comportamiento de los

empleados y, consecuentemente, a los resultados de la organizacion.

Contar con el apoyo de la alta direccion mejorara la consistencia en los mensajes y la
comprension de los proyectos y actividades organizativas entre los empleados, orientandoles
hacia el logro de las metas y objetivos de la empresa (Boonstra, 2013; Chadwick et al., 2015;
Dong, 2008; Ifinedo, 2008; Kearns, 2006; Stanton, Young, Bartram y Leggat, 2010).
Asimismo, en aquellos proyectos y actividades en los cuales los empleados sientan que
cuentan con el apoyo de la alta direccion, tenderan a esforzarse mas en su ejecucion para que
ésta resulte exitosa (Bonner, Ruekert y Walker, 2002; De Bakker, Boonstra y Wortmann,
2010; Kanwal, Zafar y Bashir, 2017). Ademas, al proporcionar legitimidad, el apoyo de la alta
direccion también fomenta el intercambio de conocimientos y la comunicacion entre las

distintas unidades de la empresa, optimizando la utilizacion del conocimiento (Li, Sun y
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Dong, 2018). Finalmente, al ayudar a mejorar las habilidades de los empleados financiando
programas de capacitacion tecnoldgica y proporcionando un entorno de trabajo estimulante
(Garcia-Morales et al., 2014), se espera que el apoyo de la alta direccién tenga un impacto

importante en el rendimiento de los empleados.

Especificamente en el &mbito de las redes sociales, se ha visto que la alta direccion de
empresas innovadoras activas en redes sociales busca reducir las barreras jerarquicas,
estimula a los equipos a que se comuniquen ampliamente para aumentar su conocimiento
sobre las redes sociales, alienta el intercambio interno de conocimientos y proporciona

capacitacion, tiempo y flexibilidad a los empleados (Muninger et al., 2019).
Como consecuencia, formulamos la siguiente hipotesis:

H12: El apoyo de la alta direccién a las redes sociales se relaciona positivamente con

el rendimiento en la tarea de los gestores de las redes sociales.

3.3.2.4 Efectos moderadores del apoyo de la alta direccion a las redes sociales

El modelo propuesto sobre la relacion entre el SGRS y el rendimiento en la tarea de
los gestores de las redes también plantea que el apoyo de la alta direccién a las redes sociales
tiene un efecto moderador, tanto en la relacion entre el SGRS y el thriving at work como en la
asociacion entre el thriving at work y el rendimiento en la tarea de los gestores de las redes

sociales.

El efecto moderador del apoyo de la alta direcciéon a las redes sociales en las dos
relaciones propuestas se fundamenta en la Teoria de la Conservaciéon de Recursos (TCR),
propuesta por Hobfoll (1989, 2001).

La TCR es una teoria motivacional que propone que los empleados se esfuerzan por
adquirir, mantener y desarrollar recursos valiosos para satisfacer las demandas laborales
asociadas a sus puestos y para ayudarles a protegerse contra el agotamiento de los recursos.
Desde esta perspectiva, los recursos se definen como objetos, caracteristicas personales,
condiciones o energias que son importantes para el funcionamiento adaptativo (Hobfoll,

1989), y tienen un impacto basico en el bienestar de los empleados (Griffin y Clarke, 2011).
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Se consideran recursos laborales, el apoyo del supervisor, el apoyo organizativo percibido, el
reconocimiento, la autonomia, las oportunidades de aprendizaje y desarrollo, etc. (Bakker,
Hakanen, Demerouti y Xanthopoulou, 2007; Shantz, Alfes y Latham, 2014; Schaufeli, Bakker
y Van Rhenen, 2009), mientras que se consideran recursos personales, el optimismo, la
autoeficacia, la motivacién intrinseca, etc. (Garcia-Chas, Neira-Fontela y Varela-Neira, 2016;
Xanthopoulou, Bakker, y Fischbach, 2013). Consiguientemente, el apoyo de la alta direccion,

el SGRS y el thriving at work se pueden considerar recursos.

La Teoria de la Conservacion de Recursos postula que las personas invierten recursos
con la finalidad de protegerse de la pérdida de recursos, recuperarse de la pérdida y obtener
nuevos recursos (Hobfoll, 2001). Asi, cuando un recurso es bajo, los empleados pueden

utilizar su reserva de recursos como un medio para proteger su bienestar y su rendimiento.

Por lo tanto, si el apoyo de la alta direccion se considera un recurso, este puede
compensar la falta de otros recursos como, por ejemplo, un SGRS poco desarrollado.
Consecuentemente, los gestores de redes sociales que operan con un sistema de gestién de
redes sociales poco desarrollado que, por ello, les propociona pocas oportunidades de
desarrollo e innovacion, pueden a pesar de todo sentir bienestar en términos de thriving at
work cuando perciben un elevado apoyo de la alta direccién. De forma similar, los gestores de
redes sociales que sientan un bajo nivel de thriving at work, en otras palabras, un estado
psicolégico de escasa vitalidad y aprendizaje, si perciben apoyo de la alta direccion a su

trabajo, pueden tener un rendimiento elevado.

Por tanto, y de acuerdo con los efectos compensatorios de la TRC, proponemos que el
apoyo de la alta direccién disminuira el efecto positivo del SGRS sobre el thriving at work y
del thriving at work en el rendimiento en la tarea de los gestores de las redes sociales. De

acuerdo con esto, presentamos las siguientes hipétesis:

H13: El apoyo de la alta direccion modera el efecto del SGRS en el thriving at work
de los gestores de las redes sociales; de modo que cuanto mayor sea el apoyo, menor

sera la influencia del SGRS en el thriving at work de los gestores.

H14: El apoyo de la alta direccion modera el efecto del thriving at work en el

rendimiento en la tarea de los gestores de las redes sociales; de modo que cuanto
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mayor sea el apoyo, menor sera la influencia del thriving at work en el rendimiento en

la tarea de los gestores.

3.3.3 Variables consideradas en el segundo modelo de rendimiento en la tarea de

los gestores de las redes sociales

El segundo modelo propuesto sobre la relacion entre el SGRS y el rendimiento en la
tarea de los gestores de las redes sociales difiere sustancialmente del primero. En este segundo
modelo, la variable mediadora es la motivacion intrinseca de los gestores de las redes sociales
y la variable moderadora es su empatia; esto es, otra variable a nivel individual (en el primer
modelo, la variable moderadora era una variable a nivel de empresa, el apoyo de la alta
direccidn a las redes sociales). Por tanto, en este segundo modelo, los constructos nuevos son
dos: (1) la motivacion intrinseca de los gestores de las redes sociales; y (2) la empatia de los

gestores de las redes sociales.

Antes de argumentar las hipotesis propuestas, analizamos cada uno de estos nuevos
constructos (el SGRS y el rendimiento en la tarea se desarrollaron previamente, al examinar el

modelo anterior).

3.3.3.1 Motivacién intrinseca de los gestores de las redes sociales

La motivacion intrinseca puede definirse como la motivacion para desarrollar una
actividad por si misma, con el fin de experimentar la satisfaccion y placer inherentes a la
propia actividad (Deci, Connell y Ryan, 1989). La motivacion intrinseca implica participar
voluntariamente en una actividad, ya que esta resulta personalmente agradable o interesante
(Deci y Ryan, 2000; Hennessey y Amabile, 2005) y permite experimentar un sentimiento
positivo mientras se completan las tareas (Izard, 1997). Amabile (1988) destaca la orientacién
del individuo, o su nivel de interés por la propia actividad, como un componente necesario de
la motivacion intrinseca. En este sentido, la motivacion intrinseca de los gestores por las redes

sociales se refiere al mero placer y satisfaccién de participar en ellas.
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La Teoria de Autodeterminacion (Deci y Ryan, 2000) constituye un marco teérico de
gran utilidad para comprender la relacién entre la percepcién de los empleados sobre su
entorno laboral y los resultados consecuentes (Gagné y Deci, 2005; Garcia-Chas, Neira-
Fontela y Castro-Casal, 2014). El elemento central de la Teoria de Autodeterminacion es la
distincion entre motivacion auténoma y motivacién controlada (Deci y Ryan, 2000), las
cuales difieren en términos de las experiencias que las acompafian y de sus procesos
regulatorios subyacentes (Gagné y Deci, 2005). De acuerdo con la Teoria de la
Autodeterminacion, los comportamientos intrinsecamente motivados, es decir los que estan
impulsados por el interés del individuo en la actividad en si y que se realizan de forma

voluntaria, son comportamientos auténomos (Gagné y Deci, 2005).

De acuerdo con la Teoria de Autodeterminacion, los individuos tienen tres necesidades
psicoldgicas cuya satisfaccion proporciona los nutrientes necesarios para que surja la
motivacion intrinseca. Estas necesidades psicoldgicas son la necesidad de: (1) autonomia, (2)
competencia y (3) relacion. La necesidad de autonomia representa el deseo inherente de los
individuos de sentirse volitivos y experimentar una sensacion de eleccion y libertad
psicolégica cuando desarrollan una determinada actividad sin control externo (De Charms,
1968; Deci y Ryan, 1985). La necesidad de competencia hace referencia al deseo inherente de
los individuos de sentirse efectivos en la interaccion con el entorno y en la influencia sobre
los resultados (Deci y Ryan, 1985, 2000; White, 1959). La necesidad de relacion se define
como la propension de los individuos a sentirse conectados con otros, es decir, a pertenecer y

participar en un grupo (Baumeister y Leary, 1995; Deci y Ryan, 1985).

En su revision de la Teoria de Autodeterminacién y motivacion en el trabajo, Gagné y
Deci (2005) defienden que los entornos laborales que promueven la satisfaccion de las tres
necesidades psicolégicas antedichas favorecen la motivacion intrinseca de los empleados. Por
lo tanto, cuando los gestores de las redes sociales perciben que sus necesidades psicolégicas
estan satisfechas se debe esperar que se sientan motivados intrinsecamente y muestren interés
intrinseco.
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3.3.3.2 Empatia de los gestores de las redes sociales

El concepto de empatia se emplea para referirse a dos habilidades humanas
relacionadas: (1) la toma de perspectiva mental, también referida como empatia cognitiva; y
(2) el intercambio de emociones entre dos individuos, también denominada empatia
emocional (Smith, 2006). La empatia cognitiva y la empatia emocional constituyen, por tanto,

dos constructos diferenciados dentro de la empatia (Davis, 1994).

La empatia cognitiva hace referencia a la habilidad de comprender los estados
mentales de otra/s persona/s, lo que facilita la prediccién de los futuros movimientos o
acciones de esa/s persona/s y detectar cuando otros estan mintiendo (Smith, 2006). Por su
parte, la empatia emocional es un rasgo neurolégico y psicolégico que motiva a los individuos
a comportarse de manera altruista hacia otras personas y proporciona una base fundamental
para el vinculo social (Smith, 2006), pudiendo diferir ampliamente entre individuos,

personalidades y edades (Eisenberg y Morris, 2001).

En esta Tesis Doctoral nos centramos en la empatia emocional; por tanto, en la
capacidad de un individuo para sentir las emociones de otro y, asi, compartir elementos
emocionales (Davis, Conklin y Smith, 1996). La empatia emocional genera fuertes lazos entre
los individuos, influyendo en el comportamiento de forma espontanea inmediata (Smith,
2006). La empatia establece condiciones de conexion basadas en la buena voluntad y la
suspension de juicio hacia otros, dando lugar asi a entornos mas humanitarios, interactivos y
creativos (Pavlovich y Krahnke, 2012). En la literatura de relaciones, la empatia juega un
papel crucial, dado que es imprescindible para que los individuos puedan llegar a entenderse
(Davis, 1994; Kenny y Albright, 1987).

3.3.4 Relacion entre las variables del segundo modelo de rendimiento en la tarea

de los gestores de las redes sociales y formulacion de hipétesis

La influencia del SGRS en el rendimiento de los gestores de las redes sociales también
se puede argumentar que estd mediatizada por la motivacién intrinseca de los propios

gestores. En el modelo se plantea, ademas, que la empatia de los gestores de las redes sociales
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influye en su motivacion intrinseca y, también, modera la relacion existente entre la

motivacién intrinseca y el rendimiento de los gestores de las redes sociales.

3.3.4.1 SGRS y motivacion intrinseca de los gestores de las redes sociales

La Teoria de Autodeterminacién (Deci y Ryan, 2012) asume una tendencia innata del
ser humano hacia el crecimiento y desarrollo psicolégico (Spreitzer y Porath, 2014). La
satisfaccion de tres necesidades psicoldgicas basicas -autonomia, competencia y relacion-
tiene potencial para producir motivacion intrinseca. Ryan y Deci (2000) defienden que la
satisfaccion de estas tres necesidades proporciona los nutrientes psicolégicos necesarios para

el crecimiento y desarrollo psicoldgico de los individuos.

En esta Tesis Doctoral se argumenta que el SGRS desarrollado en la empresa
producird mejoras en la motivacion intrinseca de los gestores por las redes sociales, ya que:
(1) la participacion de los consumidores permite una interaccion entre consumidores y
gestores, que facilitard que se cubran sus necesidades de relacion; (2) la adecuada eleccién de
las plataformas, la congruencia y la adaptacion de contenidos y comunicaciones facilitaran el
trabajo de los gestores, contribuyendo a incrementar la percepciéon de competencia en las
interacciones con el entorno; y (3) la existencia de directrices para guiar las comunicaciones y
actuaciones en las redes sociales flexibles y adaptativas a las situaciones concretas, permitiran
cierto grado de autonomia.

Por tanto, proponemos que el SGRS desarrollado por la empresa tendra un efecto
positivo en la motivacion intrinseca de los gestores de las redes sociales, por lo que

formulamos la siguiente hipotesis:

H15: EI SGRS se relaciona positivamente con la motivacion intrinseca de los gestores

de las redes sociales.

147



Zaira Camoiras Rodriguez

3.3.4.2 Motivacion intrinseca y rendimiento en la tarea de los gestores de las

redes sociales

La participacion activa y eficiente en las redes sociales supone un reto para las
empresas, dada la incertidumbre del entorno. En el contexto organizativo, la incertidumbre se
produce cuando no pueden predecirse los inputs, procesos, sistemas de trabajo o resultados
(Wall, Cordery y Clegg, 2002). Las redes sociales incorporan algunos de los principales
factores generadores de incertidumbre, como son: (1) un nuevo modelo de competencia para
las empresas, (2) una tecnologia en continuo cambio, y (3) unas demandas de los
consumidores en continua evolucidn. Este entorno incierto dificulta la anticipacion a posibles
contingencias y, por tanto, la formalizacion de los requisitos de las tareas a desarrollar (llgen
y Hollenbeck, 1991).

En linea con la Teoria de Autodeterminacién, los individuos que se sienten
intrinsecamente motivados por su trabajo es probable que muestren mayor persistencia,
creatividad, iniciativa y productividad (Ryan y Deci, 2000; Thomas, 2000). Ademas, los
individuos que estan intrinsecamente motivados tenderan a asumir mayor responsabilidad
para asegurar la consecucion de los niveles de habilidades adecuados, que les permitan
completar, incluso, aquellas tareas poco interesantes, pero que necesitan ser realizadas (Isen y
Reeve, 2005).

En esta linea, el afecto positivo experimentado por los empleados intrinsecamente
motivados puede mejorar sus expectativas acerca de los resultados positivos que tendran sus
esfuerzos, asi como mejorar las evaluaciones que realizan de los resultados obtenidos, lo cual
puede permitir a los empleados incrementar y prolongar el esfuerzo realizado durante el
desarrollo de su trabajo (Locke y Latham, 2004). De esta forma, los empleados motivados
intrinsecamente, que obtienen satisfaccién por el cumplimiento de sus tareas, tenderdn a

trabajar mas duro para sobresalir e incrementar asi su destreza.

Investigaciones previas en el area de empoderamiento psicoldgico han propuesto que
la motivacion intrinseca puede dar lugar a incrementos en la concentracidn, la actividad, la
flexibilidad y la resiliencia, lo que en su conjunto deberia contribuir a la mejora del
rendimiento (Thomas y Velthouse, 1990). En esta linea, diversos estudios (Deci y Ryan,
2000; Fredrickson, 1998; Oldham y Cummings, 1996; Ryan y Deci, 1996; Vallerand, 1997;

148



Formulacién de hipétesis

Zhou, 1998) muestran que la motivacion intrinseca tiene un fuerte efecto en la persistencia del
esfuerzo, considerada como un predictor fundamental en el desempefio de tareas complejas.
Otros estudios han encontrado que la motivacion intrinseca esta relacionada de forma
significativa con la destreza (por ejemplo, Garcia-Chas et al., 2015; Kuvaas, 2006a, 2006b,
2007; Piccolo y Colquitt, 2006).

Los individuos que estan intrinsecamente motivados estan interesados en el trabajo por
si mismo, y tienden a esforzarse en encontrar nuevas formas de lograr el éxito de forma
creativa y eficaz (Weitz, Sujan y Sujan, 1986). Asi, su mayor flexibilidad cognitiva y el deseo
constante de aprender (Deci y Ryan, 2000), consecuencia de la motivacién intrinseca,
impulsaran a los individuos a adaptarse a los nuevos retos que afecten a su puesto.
Comunmente se ha aceptado que los comportamientos motivados intrinsecamente dan lugar a
mayor flexibilidad, espontaneidad y asuncién de riesgos (Amabile, 1983; Deci y Ryan, 1985;
Lepper y Greene, 1978). Asi, los gestores de redes sociales motivados intrinsecamente estan
motivados a desarrollar comportamientos adaptativos debido al deseo de ser creativos y
adquirir nuevas habilidades y capacidades en su puesto de trabajo. Consecuentemente,
proponemos que la motivacién intrinseca de los gestores de redes sociales incrementara su

rendimiento a través de la mejora de su adaptabilidad a la tarea.

Los individuos motivados intrinsecamente estan interesados en su trabajo y fomentan
la exploracion (Zhou, 1998) tratando de encontrar formas nuevas y mas adecuadas para lograr
el éxito (Weitz et al., 1986), aceptando incluso la asuncién de un mayor nivel de riesgo en el

desarrollo de las tareas (Lepper y Greene, 1978).

Parker et al. (2010) mantienen que, cuando los individuos encuentran sus tareas
placenteras e intrinsecamente interesantes, tienden a establecer objetivos proactivos y a
esforzarse en lograrlos. Asi, cuando los empleados estén intrinsecamente motivados, su deseo
por aprender y su curiosidad generara acciones proactivas. En esta linea, investigaciones
previas han encontrado que la motivacion intrinseca esta relacionada con comportamientos
innovadores en el trabajo (Yidong y Xinxin, 2013) y con comportamientos de ayuda, que
constituyen comportamientos proactivos iniciados por los individuos sobre la base de

necesidades personales (Penner, Midili y Kegelmeyer, 1997).
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En base a los argumentos indicados, esperaramos que la motivacion intrinseca de los
gestores de redes sociales influya positivamente sobre su rendimiento en las tareas a través de
la mejora de la destreza, adaptabilidad y proactividad en las tareas. Asi, se propone la
siguiente hipotesis.

H16: La motivacion intrinseca de los gestores en las redes sociales se relaciona

positivamente con el rendimiento en la tarea de los gestores.
Las dos hipotesis anteriores nos llevan a proponer, adicionalmente, la siguiente:

H17: El SGRS se relaciona positiva e indirectamente con el rendimiento en la tarea de

los gestores de las redes sociales a través de su motivacion intrinseca.

3.3.4.3 Empatia y motivacion intrinseca de los gestores de las redes sociales

Diversos investigadores han destacado la empatia como una habilidad fundamental
para los empleados en general (por ejemplo, Ahearne, Jelinek y Jones, 2007; Beatty, Mayer,
Coleman, Reynolds y Lee, 1996; Pilling y Eroglu, 1994). La empatia, se ha sugerido, es el
elemento que méas contribuye a fortalecer la interaccion social, debido a su capacidad para
motivar a los individuos a compartir recursos, cooperar y ayudar a otros (De Vignemont y
Singer, 2006; Hosking y Fineman, 1990; Van Lange, 2008). Asi, es mas probable que los
gestores de las redes sociales empaticos satisfagan su necesidad de autonomia, se vean mas
competentes y satisfagan su necesidad de relacion, al interaccionar mas efectivamente con los

compafieros y clientes; todo lo cual incrementara su motivacion intrinseca.

Por el contrario, la falta de empatia por parte de los gestores de redes sociales (ademas
de afectar a la satisfaccién de los seguidores) puede reducir su motivacién intrinseca, al
dificultar la satisfaccion de las necesidades de autonomia (por ejemplo, acomodandose en su
zona de confort), competencia (por ejemplo, al reducir los esfuerzos por buscar nuevas y
mejores soluciones) y relacion (por ejemplo, al dificultar la relacion con compafieros y

clientes).

En base a lo anterior, se propone que la empatia de los gestores de redes sociales

mejorara su motivacion intrinseca debido no solo al fomento del aprendizaje que permite
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(Rogers, 1975), sino también a la mejora del desarrollo de relaciones y lazos més fuertes con

los clientes (Chun, 2017) y otros empleados. Entonces, planteamos la siguiente hipétesis:

H18: La empatia de los gestores de las redes sociales se relaciona positivamente con

su motivacién intrinseca.

3.3.4.4 Efecto moderador de la empatia de los gestores de las redes sociales

El modelo que se propone plantea también que la empatia de los gestores de las redes
sociales tiene un papel moderador en la relacion entre la motivacién intrinseca y el
rendimiento de los gestores de las redes sociales. La propuesta de este efecto moderador se

fundamenta en la TCR (Hobfoll, 1989), ya utilizada previamente.

La TCR propone que los empleados se esfuerzan por adquirir, mantener y desarrollar
recursos valiosos para satisfacer sus demandas laborales y protegerse contra el agotamiento de
tales recursos. Los recursos se definen como objetos, caracteristicas personales, condiciones 0
energias que son importantes para el funcionamiento adaptativo (Hobfoll, 1989). La empatia
es un recurso personal que puede ayudar a explicar el rendimiento en la tarea de los gestores
de redes sociales (un medio especialmente interactivo), dado que es esencial para el éxito en
las interacciones entre empleados y clientes (por ejemplo, Aggarwal, Castleberry, Ridnour y
Shepherd, 2005; Giacobbe, Jackson, Crosby y Bridges, 2006) al ayudar a los empleados a
comprender sus necesidades (por ejemplo, Giacobbe et al., 2006; Jones y Shandiz, 2015;
Stock y Hoyer, 2005) y formular respuestas relevantes y adecuadas a dichas necesidades

(Carmeli y Josman, 2006).

De acuerdo con la TCR y, mas en concreto, su hipotesis de reemplazo, cuando un
empleado tiene un recurso en un nivel bajo (por ejemplo, motivacion intrinseca), puede
utilizar su reserva de otro recurso de nivel elevado (por ejemplo, empatia) como un medio
para proteger su funcionamiento en el trabajo. En consecuencia, los gestores con una elevada
empatia pueden tener recursos suficientes para compensar una baja motivacion intrinseca y
desempefiar adecuadamente su labor en las redes sociales. Por el contrario, cuando los
gestores estdn motivados intrinsecamente, es decir, estan dispuestos a dedicar altos niveles de

esfuerzo, al consideran que su trabajo es agradable e interesante (Deci et al., 1989), no
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necesitaran la empatia, dado que su propio interés en el trabajo sera suficiente para rendir en
su tarea satisfactoriamente. En consecuencia, planteamos la hip6tesis de que:

H19: La empatia de los gestores de las redes sociales modera la relacion entre la
motivacion intrinseca y el rendimiento en la tarea de los gestores, de modo que la

relacion sera méas débil a medida que la empatia aumenta.

3.4 SGRS Y CREATIVIDAD DE LOS GESTORES DE LAS REDES SOCIALES

En este apartado se propone un modelo que relaciona el SGRS vy la creatividad de los
gestores de las redes sociales. En este modelo se considera que el thriving at work de los
gestores mediatiza la relacion SGRS-creatividad y que la descentralizacion modera tanto la
influencia del SGRS en el thriving at work como el efecto del thriving at work en la

creatividad. EI modelo se muestra graficamente en la Figura 3.4.

Figura 3.4 Modelo propuesto de la relacion entre el SGRS y la creatividad del gestor

Thriving at | Creatividad
t work del gestor

VY

SGRS

[y

Descentralizacion

3.4.1 Variables consideradas en el modelo de creatividad de los gestores de las
redes sociales

Ademas del SGRS vy del thriving at work, constructos previamente comentados, este

modelo incorpora dos constructos novedosos: (1) la creatividad; y (2) la descentralizacién.
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Antes de argumentar las hipotesis propuestas, analizamos estos dos constructos, ya que tanto

el SGRS como el thriving at work han sido examinados previamente.

3.4.1.1 Creatividad de los gestores de las redes sociales

La creatividad es un constructo complejo y difuso (Shalley, Gilson y Blum, 2009).
Consecuentemente, su estudio ha generado una amplia variedad de definiciones, algunas de
las cuales la consideran una caracteristica de una persona y otras un proceso (Amabile, 1988).
Sin embargo, la conveniencia de definir la creatividad en términos de un resultado (Amabile,
1983), como una idea o producto (Amabile, 1988; Woodman, Sawyer y Griffin, 1993), ha ido
ganando un creciente consenso Y es la perspectiva mas adoptada (Oldham y Cummings, 1996;

Tierney, Farmer y Graen, 1999; Zhang y Bartol, 2010).

En tales términos de resultado, la creatividad generalmente se considera que implica la
produccion, conceptualizacion o desarrollo de ideas, procesos o procedimientos novedosos u
originales y potencialmente relevantes o (Utiles para la organizacion, realizada por un
individuo o por un grupo de individuos que trabajan juntos (Amabile, 1988; Shalley, 1991).
Esta Tesis Doctoral se centra en el desempefio creativo a nivel individual.

La creatividad existe a lo largo de un continuo, con resultados creativos que van desde

pequerfias adaptaciones hasta grandes avances (Shalley, Gilson y Blum, 2000).

Los cambios de la ultima década en la naturaleza del trabajo, con una mayor
competencia global, reestructuracion laboral y aplanamiento de las jerarquias
organizacionales, hacen que empleados en todos los niveles y tipos de trabajos sientan la

necesidad de ser creativos (Shalley et al., 2009).

Cuando los empleados son creativos y sugieren productos, ideas o procedimientos
novedosos y Utiles, brindan a la organizaciéon materia prima importante para su posterior
desarrollo (Amabile, 1988; Staw, 1990; Woodman et al., 1993), lo que mejora la capacidad de
la organizacién para responder a las oportunidades y, por lo tanto, para adaptarse, crecer y
competir (por ejemplo, Kanter, 1983, 1988; Van de Ven y Angle, 1989). La creatividad

individual es la micro-base de la innovacion organizativa (Amabile et al. , 1996; Jiang, Wang
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y Zhao, 2012; Liu, Chen y Yao, 2012a), contribuyendo sustancialmente al desempefio de la
empresa (Gong, Zhou y Chan, 2013; Shalley, Zhou y Oldham, 2004), al logro de una ventaja
competitiva (Amabile, 1988; Devanna y Tichy, 1990; Shalley, 1995) y, consecuentemente, a
la supervivencia de la organizacion (Amabile, 1996; George y Zhou, 2002; Zhou, 1998).

Para los gestores de redes sociales conseguir un desempefio creativo es esencial. El
desafio principal de las empresas en redes sociales es crear contenido de marca altamente
compartible en linea para aumentar las "conversaciones", es decir, el engagement del
consumidor (Stathopoulou, Borel y Christodoulides, 2017). En otras palabras, es necesario
crear una comunicacion de la que merezca la pena hablar, si se pretende promover la
participacion de los consumidores. Esto implica publicar comunicaciones creativas, ya que
son mejores para mantener el interés del espectador y, consecuentemente, es mas probable
que se compartan en linea (De Pelsmacker, Geuens y Vand Den Bergh, 2013; Spielmann y
Richard, 2013; Teixeira, 2012; Wang, 2006).

3.4.1.2 Descentralizacion de la toma de decisiones

La literatura organizativa ha propuesto distintas formas de conceptualizar la
(des)centralizacién de la toma de decisiones (Wong, Ormiston y Tetlock, 2011). Una manera
es considerar la toma de decisiones como centralizada cuando el poder se concentra en manos
de unos pocos individuos, independientemente de su nivel organizativo (Hage y Aiken, 1970).
Otro enfoque, mas extendido, tiene en cuenta la jerarquia organizativa y considera que la
toma de decisiones esta centralizada cuando reside en manos de unos pocos elegidos, que se

encuentran en niveles superiores de la organizacion (Steers, 1977).

Por tanto, centralizar la toma de decisiones es una forma de regular y controlar el
comportamiento de los empleados e implica que éstos tienen escasa discrecionalidad en el
trabajo (Hirst, Knippenberg, Chen y Sacramento, 2011). En otras palabras, cuanto mas

centralizada es la empresa, menos se delega la toma de decisiones (Wally y Baum, 1994).

En un entorno de alta descentralizacion todos los empleados participan y cuentan con

discrecionalidad y oportunidades para actuar de acuerdo con su propio criterio. Por el
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contrario, en un entorno de baja descentralizacion las decisiones vienen derivadas de la

cadena de mando ya que las toman unos pocos superiores.

Si bien la formalizacion y la descentralizaciéon podrian parecer dos constructos
opuestos, la realidad es que no lo son (Smith et al., 2009). La formalizacion, es decir, las
reglas formales, se implantan para proporcionar restricciones o limitaciones bajo las cuales un
empleado empoderado, con autoridad y responsabilidad en la toma de decisiones, puede
actuar (Duffy, 2000).

3.4.2 Relaciones entre las variables del modelo de creatividad de los gestores de

las redes sociales y formulacion de hipotesis

La influencia del SGRS en la creatividad de los gestores de las redes sociales se puede
argumentar que est4 mediatizada por el thriving at work de los propios gestores. En el modelo
se plantea, ademas, que la descentralizacion en la toma de decisiones influye en la creatividad
de los gestores de las redes sociales y, también, modera la relacién existente entre el SGRS y
el thriving at work, asi como la relacion entre el thriving at work y la creatividad de los

gestores de las redes sociales.

3.4.2.1 SGRS y thriving at work de los gestores de las redes sociales

Esta relacion ha sido argumentada previamente, en el primer modelo que analiza la
relacion entre el SGRS y el rendimiento en la tarea de los gestores de las redes sociales, por lo

que en este punto Gnicamente recogemos la hipotesis propuesta, a saber:

H20 (H7): El SGRS se relaciona positivamente al thriving at work de los gestores de

las redes sociales.
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3.4.2.2 Thriving at work y creatividad de los gestores de las redes sociales

El modelo de componentes de la creatividad de Amabile (1988, 1996) representa la
creatividad como la confluencia de tres elementos subyacentes: (1) la motivacion intrinseca,
(2) los conocimientos relevantes para el dominio (expertise) y (3) los procesos relativos a la
creatividad. De estos factores, de acuerdo con Liu, Gong, Zhou y Huang (2017), el

conocimiento relevante para el dominio ha sido el gran olvidado por la literatura.

Los conocimientos relevantes para el dominio comprenden recursos fundamentales
para que las personas puedan reunir informacién existente y generar nuevas ideas en
combinaciones novedosas (Anderson, Poto¢nik y Zhou, 2014). La medida en que los
individuos desarrollan sus conocimientos y habilidades en un area de interés dada es una de
"las principales influencias en la produccién de ideas creativas" (Amabile, 1988, p. 128) y es

"necesaria para que [...] se produzca creatividad "(p. 137).

La dimensién de aprendizaje del thriving at work se puede relacionar con el desarrollo
de conocimientos relevantes para los gestores de redes sociales. Al aprender, los empleados
obtienen un conocimiento mas especifico sobre el trabajo que realizan (Spreitzer et al., 2010)
y una amplia gama de posibles acciones que pueden aplicar en la resolucion de desafios
(Sutcliffe y Vogus, 2003). En otras palabras, el aprendizaje de los empleados puede generar
nuevas habilidades, capacidades y conocimientos sobre como trabajar, incrementando asi la
complejidad cognitiva y comportamental de los individuos (Spreitzer y Sutcliffe, 2007). El
proceso de aprendizaje propio del thriving puede provocar entonces que los empleados
identifiquen nuevas formas de hacer y crear en el trabajo (Carmeli y Spreitzer, 2009) al ser
mas conscientes de lo que funciona y lo que podria ser susceptible de mejorar. Mas
concretamente, cuando un individuo tiene altos niveles de thriving es probable que tome la
iniciativa en mayor medida, con el objetivo de adquirir conocimientos y habilidades Utiles

para el desarrollo de su carrera (Porath et al., 2012).

Respecto al componente de vitalidad, Csikszentmihalyi (1988, p. 337) afirma que "No
importa cuan original sea uno, si uno se aburre del dominio, sera dificil interesarse lo
suficiente como para hacer una contribucion creativa". Del mismo modo, Atwater y Carmeli
(2009) descubrieron que, sin energia psicoldgica positiva, no hay creatividad en los
empleados. La dimensién de vitalidad del thriving at work captura la fuerza energética que
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puede dirigir los comportamientos relacionados con el trabajo; los individuos que se sienten
mas vitales y energizados en el trabajo se esforzaran mas. Esto se relaciona con la creatividad,
ya que para que surgan soluciones creativas y Utiles es necesario que el individuo preste
atencion al problema y elija involucrarse minimamente en su resolucion (Zhang y Bartol,
2010).

Investigaciones previas han mostrado que el thriving at work predice el desempefio
laboral de los individuos mas alla de las variables de actitud comunes, influyendo en variables
como los comportamientos innovadores y creativos (Carmeli y Spreitzer, 2009) y la
proactividad en el trabajo (Ashby et al., 1999; Carmeli et al., 2009).

Como consecuencia de la argumentacion y resultados previos, se propone la siguiente

hipdtesis:

H21: El thriving at work de los gestores de las redes sociales se relaciona

positivamente con su creatividad.

3.4.2.3 Descentralizacion en la toma de decisiones y creatividad de los gestores de

las redes sociales

Las investigaciones sobre los antecedentes de la creatividad de los individuos (por
ejemplo, Gong, Huang y Farh, 2009; Liu, Liao y Loi, 2012b) se han centrado principalmente
en factores individuales, de liderazgo y de equipo (Anderson et al., 2014). Sin embargo, se ha
apuntado que ciertos aspectos de los entornos de trabajo también pueden tener un efecto
importante en la creatividad de las personas (por ejemplo, Amabile et al., 1996; Woodman et
al.,, 1993). En esta linea, autores como Tang, Yu, Cooke y Chen (2017) consideran vital

estudiar el impacto de los sistemas de gestion sobre la creatividad de los empleados.

Centralizar la toma de decisiones es una forma de regular y controlar el
comportamiento de los empleados e implica que éstos tienen escasa discrecionalidad en el
trabajo (Hirst et al., 2011). Este control organizacional suele incluir procedimientos
operativos rigidos, vigilancia de los empleados y un fuerte énfasis en seguir las reglas

(Shalley et al., 2000), lo que implica que los empleados se sientan presionados a pensar,
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sentirse 0 comportarse de ciertas maneras (Deci et al., 1989). Este control desplaza el foco de
atencion de las tareas hacia preocupaciones externas (Deci et al., 1989; Deci y Ryan, 1987).
En esta linea, Thompson (1965) explicé que las précticas burocraticas desmotivan la

participacion en tareas no rutinarias y limitan la innovacién (cf. Raub, 2007).

Por el contrario, la descentralizacién de la toma de decisiones, al otorgarle al
empleado la oportunidad de participar, promueve la adquisicion, el intercambio y la
combinacién de conocimientos, facilitando asi el comportamiento creativo (Tang et al., 2017).
Dada la naturaleza de la creatividad, la descentralizacion de las decisiones ayuda a establecer
un contexto de trabajo en el que se alienta y se faculta a un empleado para explorar diversas
alternativas creativas antes (tal vez) de decidirse por una solucion creativa viable (Amabile et
al., 1996).

En todo caso, para que el efecto de esta delegacion de autoridad sea el deseado, es
preciso considerar la "perspectiva del empleado individual” (Menon, 2001, p. 158), ya que es

necesario que el empleado focal se sienta psicol6gicamente empoderado.
En base a los argumentos indicados, se propone la siguiente hipotesis:

H22: La descentralizacion en la toma de decisiones se relaciona positivamente con la

creatividad de los gestores de las redes sociales.

3.4.2.4 Efecto moderador de la descentralizacion en la toma de decisiones

Como se ha indicado en epigrafes anteriores, la TCR (Hobfoll, 1989) argumenta que la
falta de un recurso puede ser compensado por la disposicion de una cantidad suficiente de

otro.

Previamente se argumento que el SGRS puede entenderse como un recurso laboral, al
ser similar a constructos generalmente considerados como recursos, tales como el apoyo
organizativo o las oportunidades de aprendizaje (Bakker et al., 2007; Schaufeli et al., 2009).
La literatura sobre recursos laborales (por ejemplo, Schaufeli et al., 2009) considera la

autonomia de los empleados como un recurso laboral y, puesto que la descentralizacion en la
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toma de decisiones implica otorgar a los empleados un alto nivel de autonomia (Tang, Wei,

Snape y Ng, 2015), esta puede ser también considerada un recurso laboral.

Segun la hipotesis de reemplazo, enmarcada en la TCR (Hobfoll, 1989), cuando un
recurso es bajo (por ejemplo, descentralizacién), los empleados pueden utilizar su reserva de
recursos (por ejemplo, SGRS) como un medio para preservar su bienestar (por ejemplo, el
thriving at work). En consecuencia, los gestores de las redes sociales que operan en un SGRS
de elevado desarrollo pueden tener recursos suficientes para lidiar con una baja autonomia y
experimentar thriving at work. Por el contrario, cuando los gestores de redes sociales se
encuentran en un contexto laboral de alta descentralizacién, es decir, con autoridad y
responsabilidad en la toma de decisiones, ya no necesitan percibir estos niveles de SGRS para

llegar a sentir thriving at work.
Como resultado, se propone la siguiente hipotesis:

H23: La descentralizacidn en la toma de decisiones modera la relacion entre el SGRS
y el thriving at work de los gestores de las redes sociales, de modo que la relacion

serd mas débil a medida que la descentralizacion aumenta.

Segun la perspectiva interaccionista (Woodman et al., 1993; Woodman y Schoenfeldt,
1990), la creatividad de los empleados es el producto de una interaccion compleja entre varios
factores, como los recursos socioemocionales y los enfoques de gestion (Tang et al., 2017).
Por lo tanto, es posible que el thriving at work y la descentralizacion en la toma de decisiones
interactGen para influir en la creatividad de los empleados. Sin embargo, ningln estudio que
conozcamos ha prestado atencion al papel moderador de la descentralizacion en la relacién

entre el thriving at work y la creatividad de los empleados.

Una vez mas recurrimos a la TCR (Hobfoll, 1989) y, en concreto, a la hipdtesis de
remplazo. Como ya se comento, la descentralizacion en la toma de decisiones puede
considerarse un recurso laboral (Schaufeli et al., 2009); por su parte, el thriving at work puede
entenderse como un recurso personal, al ser similar a constructos de esta categoria (Garcia-
Chas et al., 2016; Xanthopoulou et al, 2013).

Segln la hipdtesis de reemplazo, cuando un recurso es bajo (por ejemplo, la

descentralizacién en la toma de decisiones), los gestores de redes sociales pueden utilizar su
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reserva de recursos (por ejemplo, de thriving at work) como un medio para proteger su
creatividad. En consecuencia, los gestores de redes sociales con un alto thriving at work, dada
su vitalidad y su sensacién de estar progresando en su autodesarrollo, pueden tener recursos
suficientes para afrontar una baja descentralizacion y desempefiar creativamente en las redes
sociales. Por el contrario, cuando los gestores de redes sociales se encuentran en un contexto
laboral de elevada descentralizacidn, es decir, con autoridad y responsabilidad en la toma de
decisiones, ya no necesitan sentir estos niveles de vitalidad y aprendizaje para llegar a ser

creativos en su trabajo. En consecuencia, planteamos la hipétesis de que:

H24: La descentralizacion modera la relacion entre el thriving at work y la
creatividad de los gestores de las redes sociales, de modo que la relacion sera mas

débil a medida que la descentralizacién aumenta.
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Metodologia y resultados del estudio empirico

4.1 INTRODUCCION

En este capitulo se justifica la seleccién del sector turistico y de usuarios de la red
social Facebook que se toman de referencia para analizar las hipétesis argumentadas en el
apartado tedrico. Posteriormente, se detalla el proceso de recogida de la informacion, la ficha
técnica de la investigacion y las escalas de medida utilizadas para cada uno de los conceptos
analizados; asimismo, se enumeran las caracteristicas descriptivas de la muestra. A
continuacion, se verifica la fiabilidad y validez de cada uno de los conceptos que se desea
estudiar. Finalmente, se estiman las relaciones causales objeto de estudio, presentando los
resultados empiricos derivados de la investigacion de los efectos sobre empleado y

consumidor del Sistema de Gestién de Redes Sociales (SGRS).

4.2 DETERMINACION DEL MARCO MUESTRAL

Para la consecucion de los objetivos propuestos, en esta Tesis Doctoral se ha centrado
la atencién en las redes sociales, concretamente en usuarios de Facebook, y en las empresas

del sector turistico.

El hecho de centrar la atencion en las redes sociales, y especificamente en usuarios de
Facebook, esta motivado porque representan, de entre las multiples plataformas de social
media existentes, el grupo con mayor influencia en términos de impacto y presupuesto de
marketing (Tafesse y Wien, 2018).

Facebook es una plataforma social construida alrededor de la identidad, que requiere
la configuracion del perfil por parte de los usuarios (Kietzmann et al., 2011). En Facebook
suele ser necesaria la confirmacién por ambas partes para el establecimiento de conexiones
entre usuarios, permitiendo establecer asi diferentes niveles de privacidad (Zhu y Chen,
2015). Esta red social esta caracterizada por lazos relativamente fuertes entre los miembros,
creados a partir de interacciones llevadas a cabo de forma regular (Yadav et al., 2013)
mediante mensajes personalizados para una 0 mas personas, permitiendo asi la satisfaccion de
necesidades de relacion y autoestima por parte de los usuarios (Zhu y Chen, 2015). A través
de las diferentes herramientas disponibles, como likes, comentarios y la opcion de compartir,

los usuarios presentes en Facebook pueden expresar sus opiniones y emociones (Chang et al.,
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2015; De Vries, Gensler y Leeflang, 2012; Yang, 2012) no solo con otros usuarios, sino

también con las empresas.

Para las empresas, Facebook se ha convertido en los Gltimos afios en un elemento
imprescindible en el ambito B2C (Killian y McManus, 2015). Se trata de una red social
altamente participativa, considerada una de las principales y mas populares plataformas
empleadas para comunicar informacién sobre las empresas, mantener conversaciones con los
consumidores y contribuir a la evolucién de la historia de las marcas (Distaso y
McCorkindale, 2013; Smith et al., 2012). En términos de uso entre consumidores, LePage y
Newberry (2019) reflejan cifras importantes en el uso de Facebook en todos los tramos de
edad, con una tendencia positiva a lo largo de los afios. Asi, en 2018 el 82% de los nacidos
entre 1981 y 1996 emplearon la red social Facebook, cifra que alcanza el 76% en el caso de
los nacidos entre 1965 y 1980, el 59% en los nacidos entre 1946 y 1964 y el 26% de los
nacidos antes de 1946.

A la vista de estas cifras, no es de extrafiar que entre los principales propésitos de
Facebook, desde el punto de vista empresarial, se encuentran la atraccién de nuevos
consumidores, construccion y gestion de relaciones con consumidores y empresas, y sobre
todo la promocion del engagement entre las empresas y los consumidores (Culnan et al.,
2010; Distaso y McCorkindale, 2013; Killian y McManus, 2015; Royle y Laing, 2014; Zhu'y
Chen, 2015).

Respecto a la decisién de centrar nuestra atencién en el sector turistico, estudios
recientes han destacado que el social media juega un papel clave en el sector turistico, no solo
para los consumidores en la basqueda de informacién sobre viajes, sino también para las
empresas como herramienta de marketing (Chan y Guillet, 2011; Huang, 2011b; Inversini,
Cantoni y Bubhalis, 2009; Munar, 2011; Parra-Lépez, Bulchand-Gidumal, Gutiérrez-Tafio y
Diaz-Armas et al., 2011; Xiang y Gretzel, 2010).

El social media es esencial en la actualidad como proveedor de informacion para los
consumidores que planean sus viajes (Munar y Jacobsen, 2014). En el sector turistico, el
hecho de que los consumidores no puedan evaluar la calidad y beneficios de los servicios que
van a disfrutar antes de que se consuma el producto (Schmallegger y Carson, 2008), sumado a
que se trata de productos y servicios de alta implicacién, con un coste elevado y altamente
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diferenciados (Leung et al., 2013), lleva a los consumidores a recabar y consultar multiples
fuentes de informacion antes de viajar, con el objetivo de minimizar el riesgo en su toma de
decisiones (Jeng y Fesenmaier, 2002). Entre las multiples fuentes de informacion disponibles,
una de las preferidas es la comunicacion interpersonal (Word of mouth, WOM), altamente
presente en los medios sociales, por ser considerada como una fuente externa a las empresas y
de gran credibilidad (Marco-Lajara, Zaragoza-Séez, Claver-Cortés, Ubeda-Garcia y Garcia-
Lillo, 2017; Murphy, Moscardo y Benckendorff, 2007), debido a la falta de intereses
comerciales de los individuos que la generan (Casal6, Flavian y Guinaliu, 2011; Litvin,
Goldsmith y Pan, 2008). Asi, la informacién compartida por los consumidores en las
plataformas sociales es muy eficaz para mejorar el comportamiento de compra y la toma de
decisiones de los consumidores en relacion con el turismo (Barreda, Bilgihan, Nusair y
Okumus, 2015), por lo que han sido ampliamente adoptadas por los consumidores a la hora de
buscar, organizar y compartir sus experiencias turisticas (Leung et al., 2013). Como
consecuencia, al tratarse de una de las principales tendencias con impacto significativo en el
sistema turistico, es muy importante que las empresas sepan como manejar las redes sociales
y conozcan como éstas pueden afectar a las decisiones de los consumidores potenciales
(Marco-Lajara et al., 2017; Tajvidi y Karami, 2017).

Por otro lado, desde el punto de vista de las empresas que operan en el sector turistico,
el uso del social media, y concretamente de Facebook (Kasavana, Nusair y Teodosic, 2010),
se ha convertido en una de las herramientas de marketing (online) dominantes (Filieri,
Alguezaui y McLeay, 2015; Tajvidi y Karami, 2017).

Esto se ve reflejado en que en los Gltimos afios muchas empresas se han interesado por
las redes sociales para hacer negocios, debido a la facilidad de uso y reducido coste de
iniciarse y experimentar en el comercio social (Zimmerman, 2012). Esta situacion se da sobre
todo en empresas de pequefio tamafio, como pequefios hoteles, que ven en las redes sociales
un importante medio para contribuir al crecimiento de la empresa (Litvin et al., 2008;
O’Connor, 2008) dadas sus limitaciones de presupuesto para campafias de marketing y
anuncios impresos (Tajvidi y Karimi, 2017). Las redes sociales permiten a las empresas una
actualizacion mas frecuente de sus promociones, eventos y servicios ofrecidos (Hudson y
Thal, 2013). En esta linea, diversos investigadores han destacado la capacidad del social

media para ayudar a las empresas del sector turistico a captar clientes potenciales e

165



Zaira Camoiras Rodriguez

incrementar su presencia online, mejorando asi sus ingresos (Leung et al., 2013). Una fuerte y
adecuada presencia en redes sociales, permite a las empresas turisticas acceder a clientes
potenciales directamente, sin que esto suponga un coste econémico ni de tiempo (Su,
Swanson y Chen, 2016).

Asi mismo, las redes sociales permiten a las empresas una adecuada gestion de
relaciones con clientes, involucrandolos a través de interacciones sociales motivadas por el
contenido generado por consumidores, que ayuda a retener clientes mediante la construccién
de relaciones con otros miembros (Wang y Fesenmaier, 2004). Las plataformas sociales
desempefian un papel clave a la hora de facilitar la posibilidad de compartir informacién entre

consumidores y empresas (Tajvidi y Karami, 2017).

Por otro lado, el conocimiento adquirido por las empresas turisticas en las actividades
desarrolladas en las redes sociales puede contribuir a promover el rendimiento organizativo
(Harrington y Ottenbacher, 2011). El social media proporciona a las empresas turisticas
oportunidades sin precedentes para una mejor comprension y respuesta a las preferencias y
necesidades de los consumidores (Dellarocas, 2003). Mediante el adecuado analisis de los
contenidos generados por los consumidores en las redes sociales —comentarios, me gusta, no
me gusta, fotos...—, l0s responsables de las empresas obtienen gran cantidad de informacion
sobre las necesidades y deseos de los consumidores, asi como lo que les gusta o no (tanto de
la empresa como de los competidores), lo que permite ofrecer un mejor servicio (Leung et al.,
2013; Munar y Jacobsen, 2014).

Asi, el social media representa una innovacion clave en el sector turistico, no sélo
porque permite el intercambio de informacion entre consumidores (Cox, Burgess, Sellitto y
Buultjens, 2009; Schmallegger y Carson, 2008; Xiang y Gretzel, 2010) y afecta al potencial
de las experiencias de consumidor (Tussyadiah y Fesenmaier, 2009) sino también por la

capacidad de estimular la innovacién (Hjalager, 2010).

Como consecuencia de esto, las estadisticas reflejan en los Gltimos afios un importante
incremento en la atencién de investigadores y profesionales sobre el uso y gestion de las redes
sociales en el sector turistico (Leung et al., 2013). Asi, la literatura existente recoge una
proliferacion de estudios centrados en el social media en turismo en diversas revistas de
referencia (Boley, Magnini y Tuten, 2013; Bronner y De Hoog, 2010; Cabiddu et al., 2014;
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Chan y Guillet, 2011; Harrigan, Evers, Miles y Daly, 2018; Hvass y Munar, 2012; Kang y
Schuett, 2013; Leung et al., 2013; Li y Wang, 2011; Mansson, 2011; Noone, McGuire y
Rohlfs, 2011; Prebensen, Kim y Uysal, 2016; Tajvidi y Karami, 2017; Xiang y Gretzel,
2010).

No obstante, pese a la amplia adopcion de las redes sociales por parte de turistas —
consumidores — y empresas del sector turistico en los Ultimos afios (Chung y Buhalis, 2008;
Fuchs, Scholochov y Hépken, 2009; Leung, Lee y Law, 2011; Sanchez-Franco y Rondan-
Catalufia, 2010), la gran importancia de estas plataformas para empresas del sector
(Guizzardi, Monti y Ranieri, 2016) y el aumento de investigaciones relacionadas con el tema,
la manipulacion y administracién exitosa de las redes sociales y cémo estas pueden afectar a
los resultados de las empresas en el sector turistico siguen siendo temas ampliamente
desconocidos para profesionales e investigadores (Leung et al., 2013; Tajvidi y Karami,
2017).

Asimismo, pese al importante potencial del social media, y mas especificamente de las
redes sociales en general y de Facebook en particular, en lo que a marketing online se refiere,
diversos autores han destacado la falta de compromiso de algunas empresas en el
mantenimiento de los esfuerzos de marketing en estos medios (Chan y Guillet, 2011). Esta
situacién podria venir explicada por la incerteza existente en relacion al retorno de las
inversiones realizadas en marketing en social media, ya que las evidencias sobre el retorno de
inversion y rendimientos financieros de este tipo de tecnologias son todavia limitadas (por
ejemplo Dholakia y Durham, 2010), dada la relativamente reciente aparicion del social media

como medio de marketing (Leung et al., 2013).

Asi, es necesaria la adopcién de nuevos enfoques tedricos y metodoldgicos que
contribuyan a una mejor y mas completa explicacion de las caracteristicas del social media en

general y las redes sociales en particular (Chan y Guillet, 2011; Hudson y Thal, 2013).

4.3 METODO DE RECOGIDA DE INFORMACION

La mayoria de los estudios sobre redes sociales usan datos de consumidores para

comprobar el impacto de la gestion de las redes sociales organizativas. Este estudio difiere de
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estos esfuerzos en que la evaluacion se basa en informacion obtenida de los proveedores del
servicio, sus supervisores y los consumidores. El éxito de una estrategia es impulsado por las
personas que "habitan” la casa, es decir, los empleados de la compafiia. Ademas, la gestion
del social media es dificil de subcontratar ya que la naturaleza personal de la comunicacién a
través de las redes sociales exige una respuesta auténtica (Bottles y Sherlock, 2011; Dutta,
2010). Asi, dado que la gestion de redes sociales es un constructo que incorpora aspectos del
proceso, organizacion y atencidn al consumidor, las personas que llevan a cabo esta gestion
de las redes sociales en las organizaciones se encuentran en una posicion Unica para evaluar la
complejidad de un enfoque sistematico que considera tanto el disefio como la implantacién

del sistema.

La recogida de datos se ha realizado mediante encuestas personales empleando
cuestionarios estructurados (ver Anexo I, Anexo Il, Anexo Il y Anexo V), realizados de
forma auto-administrada y de forma asistida, administrados a los diferentes publicos objeto de
estudio: los gestores de redes sociales, los supervisores de estos gestores y los seguidores del
perfil de Facebook de las empresas investigadas. El método de contacto con los supervisores y
gestores de las empresas ha sido personal, telefénico y online, mientras que el contacto con
los consumidores o seguidores de las empresas ha sido personal y online a través de la red
social Facebook. La recogida de los datos referidos a las empresas se ha llevado a cabo a lo
largo de un afio a través del contacto con 1892 empresas, con una tasa de respuesta del
10,04% y un error de muestreo de 8,1% (para un nivel de confianza del 95,5%). La recogida
de los datos referidos a consumidores se llevd a cabo a lo largo de seis meses, contactando

con 1000 individuos, con una tasa de respuesta del 20,70%.

Asi, los analisis llevados a cabo en esta Tesis Doctoral se realizan empleando dos
muestras diferentes. La primera compuesta por 190 gestores de redes sociales y 190
supervisores de 190 empresas espafiolas del sector turistico, con presencia en redes sociales y
cuya gestion corre a cargo de personal propio. La segunda muestra estd compuesta por 21
gestores de redes sociales y 21 supervisores pertenecientes a 21 empresas espariolas del sector
turistico, con presencia en la red social Facebook y cuya gestion esta en manos de personal
propio, y 207 consumidores, residentes en el territorio espafiol, que siguen a dichas empresas

a través de su pagina de Facebook.
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4.4 CARACTERISTICAS DESCRIPTIVAS DE LAS MUESTRAS

A continuacion se procede a describir las dos muestras empleadas en esta Tesis
Doctoral.

La primera muestra estd compuesta por 190 gestores de redes sociales y 190
supervisores, pertenecientes a 190 empresas espafiolas del sector turistico con presencia en

redes sociales, cuya gestion se realiza por parte de personal interno de la empresa.

La Tabla 4.1 recoge las caracteristicas principales de las empresas participantes. Se
trata de 190 empresas localizadas en 16 comunidades autdnomas del territorio espafiol. Dentro
del sector turistico, la actividad desarrollada por las empresas varia desde servicios de
alojamiento (67,89%) y agencias de viajes, operadores turisticos y servicios de reservas
(24,21%) predominantemente, hasta actividades deportivas (3,16%), publicidad (2,11%),
transporte aéreo (1,05%), museos (0,53%), servicios de comidas y bebidas (0,53%) y
servicios técnicos de arquitectura (0,53%). En cuanto al nimero de empleados, el 44,21% de
las empresas que participaron en el estudio tienen menos de 49 empleados, el 37,37% entre 50

y 250, y el 28,42% tienen més de 250 empleados.

Respecto a los supervisores de los gestores de redes sociales de las empresas
participantes, estos son predominantemente hombres (53,16% frente al 46,84% de mujeres)
con una edad media de 41,20 afios. Mayoritariamente, la supervision de los gestores de redes
sociales recae sobre puestos vinculados a la direccién y administracién de la empresa
(39,47%), mientras que el 18,95% recae sobra los directores de marketing y marketing online,
en el 11,05% de los casos sobre los directores de e-commerce y social media y en el 9,47% de
las empresas encuestadas sobre los directores de comunicacion. En la Tabla 4.2 se recogen las

caracteristicas descriptivas de los supervisores de los gestores de redes sociales encuestados.
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Tabla 4.1 Caracteristicas descriptivas de las empresas - Muestra 1

Variable Categorias Frecuencia Porcentaje
51- Transporte aéreo 2 1,05%
55- Servicios de alojamiento 129 67,89%
56- Servicios de comidas y bebidas 1 0,53%
_71- S(_EI‘V’IC'IOS tecnicos dg z_:lrgw!ect_ura e 1 0,53%
ingenieria; ensayos y andlisis técnicos
Actividad . .
(Codigo 73- Publicidad y estudios de mercado 4 2,11%
CNAE) 79- Actividades de agencias de viajes,
operadores turisticos, servicios de reservas y 46 24,21%
actividades relacionadas con los mismos
91- Actividades de bibliotecas, archivos, museos
- 1 0,53%
y otras actividades culturales
93- Actl_\/lc!ades deportivas, recreativas y de 6 3,16%
entretenimiento
Menos de 6 9 4,74%
De6a9 7 3,68%
Namero de De 10 a 49 68 35,79%
empleados
De 50 a 250 71 37,37%
Mas de 250 35 18,42%
Andalucia 21 11,05%
Aragon 8 4,21%
Asturias 4 2,11%
Cantabria 4 2,11%
Castilla La Mancha 1 0,53%
Castillay Leén 7 3,68%
Catalufia 23 12,11%
Comunidad Valenciana 17 8,95%
Localizacion
Extremadura 3 1,58%
Galicia 22 11,58%
Islas Baleares 22 11,58%
Islas Canarias 19 10,00%
La Rioja 1 0,53%
Madrid 24 12,63%
Mélaga 4 2,11%
Pais Vasco 10 5,26%
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Tabla 4.2 Caracteristicas descriptivas de los supervisores - Muestra 1

Variable Categorias Frecuencia Porcentaje
Mujeres 89 46,84%
Sexo
Hombres 101 53,16%
Director/a 61 32,11%
Adjunto/Asistente de Direccion 6 3,16%
Subdirector/a 4 2,11%
Responsable de Administracion 4 2,11%
Director/a de E-commerce y Social Media 21 11,05%
Director/a de Marketing 31 16,32%
Puesto Director/a de Marketing online 5 2,63%
Director/a Comercial/Ventas 12 6,32%
Director/a de Comunicacion 18 9,47%
Director/a de Operaciones/Proyectos 6 3,16%
Responsable del area tecnolégica 2 1,05%
Jefe/a de Recepcion 9 4,74%
Otros 11 5,79%
vegia  Desviacion
Edad 41,20 8,87

En lo que se refiere a los gestores de redes sociales, cuyas caracteristicas descriptivas
se detallan en la Tabla 4.3, el 66,84% son mujeres mientras que el 33,16% son hombres, con
una edad media de 35,35 afios. Respecto a los estudios realizados, tan solo el 11,05% de los
encuestados no cuentan con estudios de grado o licenciatura, mientras que las titulaciones
predominantes son turismo (25,79%), periodismo (13,16%), publicidad y relaciones publicas
(12,63%), y estudios relacionados con la administracién de empresas y comercio (11,05%).
La antigiiedad media de los gestores en la empresa es de 5,28 afios, siendo su experiencia
media como gestor de 3,83 afios, su experiencia media en marketing de 5,59 afios y su
experiencia media en el sector turistico de 8,94 afios. En lo que a actividades desarrolladas se
refiere (siendo 1 nada y 7 mucho), los gestores de redes sociales se dedican tanto a la atencién

a consumidores (5,78) como a la generacion de contenidos (5,59).
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Tabla 4.3 Caracteristicas descriptivas de los gestores — Muestra 1

Variable Categorias Frecuencia Porcentaje
Mujeres 127 66,84%
Sexo
Hombres 63 33,16%
Admmls,trac'lon y Direccion _de Empresas/ 21 11,05%
Economia/Finanzas/Comercio
Comun!cac!gn/Telgco_mumcacnones/ 9 4,74%
Comunicacion audiovisual
Turismo 49 25,79%
Direccion de empresas hoteleras 5 2,63%
Relaciones Laborales 2 1,05%
Grado / - 9
Licenciatura Periodismo 25 13,16%
Publicidad y Relaciones Publicas 24 12,63%
Disefio gréfico/Informatica 7 3,68%
Filologias/Traduccion 4 2,11%
Psicologia & 1,58%
Otras 20 10,53%
Sin grado/licenciatura 21 11,05%
Posgrado en Si 51 26,84%
Marketing
Digital No 139 73,16%
Media Deswgmon
Tipica
Edad 35,35 8,50
Antigiiedad en la empresa * 5,28 6,11
Experiencia como gestor/a * 3,83 2,72
Experiencia en Marketing * 5,59 5,83
Experiencia en el sector * 8,94 7,08
Generacion de contenidos** 5,59 1,67
Atencién a consumidores** 5,78 1,40
Otras tareas** 511 2,19

Nota: *en afios; **siendo 1 Nada y 7 Mucho.
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La segunda muestra esta compuesta por 21 supervisores y 21 gestores de redes
sociales de 21 empresas espafiolas del sector turistico con presencia en la red social Facebook
(de cuya gestién se ocupa personal interno de la empresa), asi como por 207 consumidores

que siguen a dichas empresas en la red social Facebook a través de su pagina de empresa.

En la Tabla 4.4 se recogen las caracteristicas descriptivas de las 21 empresas. Se trata
de pequefias, medianas y grandes empresas localizadas en 8 comunidades auténomas del
territorio espafiol, dedicadas a servicios de alojamiento (57,14%), actividades de agencias de

viajes (23,81%), asi como actividades deportivas y transporte aéreo (9,52% cada una).

Tabla 4.4 Caracteristicas descriptivas de las empresas — Muestra 2

Variable Categorias Frecuencia Porcentaje

51- Transporte aéreo 2 9,52%
55- Servicios de alojamiento 12 57,14%

Actividad 79- Actividades de agencias de viajes,

(Codigo CNAE)  operadores turisticos, servicios de reservas y 5 23,81%
actividades relacionadas con los mismos
gr?t-rgg:ivnﬁzgfg deportivas, recreativas y de 2 9.52%
Menos de 9 6 28,57%

Nimero de De 10 a 49 3 14,29%

empleados De 50 a 250 3 14,20%
Mas de 250 9 42,86%
Asturias 1 4,76%
Cantabria 1 4,76%
Comunidad Valenciana 1 4,76%
Galicia 7 33,33%

Localizacion
Islas Baleares 4 19,05%
Islas Canarias 1 4,76%
Madrid 4 19,05%
Malaga 2 9,52%
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Respecto a los supervisores de esta muestra, cuyas caracteristicas descriptivas se
detallan en la Tabla 4.5, son en su mayoria hombres (57,14% frente al 42,86% de mujeres)
con una edad media de 40,19 afios. La supervision de los gestores en estas empresas recae
mayoritariamente en el director de la empresa (38,10% de los casos) o en el director de e-

commerce y social media (33,33%).

La Tabla 4.6 recoge las caracteristicas descriptivas de los gestores. De los 21 gestores
de redes sociales que componen esta muestra, el 76,19% son mujeres y el 23,81% son
hombres, con una edad media de 39,95 afios. Respecto a los estudios de grado o licenciatura
realizados, tan solo el 14,29% de los encuestados no cuentan con estudios de este nivel,
mientras que predominan las titulaciones en periodismo (23,81%) y comunicacion (19,05%).
De los 21 gestores, el 47,62% cuenta con estudios de posgrado especificos en Marketing
digital. La antigliedad media en la empresa de los gestores encuestados es de 4,33 afios. En
cuanto a la experiencia de los gestores, la experiencia media como gestor/a es de 4,48 afios, la
experiencia media en el ambito del marketing de 6,76 afios y la experiencia media en el sector
es de 9,52 afios. En lo que respecta al tipo de actividad desarrollada por los gestores, la
dedicacion media (siendo 1 nada y 7 mucho) a la generacion de contenidos es de 5,86,

seguida por la atencion a consumidores que es de 5,43.

Tabla 4.5 Caracteristicas descriptivas de los supervisores — Muestra 2

Variable Categorias Frecuencia Porcentaje
Mujeres 9 42,86%
Sexo
Hombres 12 57,14%
Director/a 8 38,10%
Director/a de E-commerce y Social Media 7 33,33%
Director/a de Marketing 1 4,76%
Puesto
Director/a de Marketing online 1 4,76%
Director/a Comercial/Ventas 1 4,76%
Director/a de Comunicacion 3 14,29%
Media Desylgmon
Tipica
Edad 40,19 9,28
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Tabla 4.6 Caracteristicas descriptivas de los gestores — Muestra 2

Variable Categorias Frecuencia Porcentaje
Mujeres 16 76,19%
Sexo
Hombres 5 23,81%
Administracién y Direccién de Empresas 2 9,52%
Comunicacion/Comunicacion Audiovisual 4 19,05%
Turismo 2 9,52%
Grado / Desarrollo de Aplicaciones Informaticas 1 4,76%
Licenciatura  periodismo 5 23,81%
Publicidad y Relaciones Publicas 2 9,52%
Otras 2 9,52%
Sin grado/licenciatura 3 14,29%
Posgrado en Si 10 47,62%
Marketing
Digital No 11 52,38%
Media De_ls_\l’/Fi)?é:;én
Edad 35,95 6,42
Antigiiedad en la empresa * 4,33 3,81
Experiencia como gestor/a * 4,48 2,86
Experiencia en Marketing * 6,76 6,07
Experiencia en el sector * 9,52 6,62
Generacion de contenidos** 5,86 1,91
Atencion a consumidores** 5,43 1,43
Otras tareas™** 4,20 2,68

Nota: *en afios; **siendo 1 Nada y 7 Mucho.

La muestra de consumidores estd constituida por un total de 207 individuos de los
cuales el 56,52% son mujeres y el 43,48% restante hombres, con una edad media de 33,77
afios. Respecto al nivel educativo, el 28% de los encuestados no tienen formacién o poseen un
nivel de educacion bésica, mientras que el 32,37% tienen estudios de formacion profesional o
bachillerato y el 39,62% restante formacién universitaria 0 de posgrado. En relacién a la
situacion laboral de los encuestados, el 63,29% son trabajadores por cuenta ajena a tiempo

parcial o completo, el 8,21% son trabajadores por cuenta propia, un 14,01% se encuentran
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desempleados, el 8,21% son estudiantes y el 6,28% son amas de casa 0 personas jubiladas. En
lo que a nivel de ingresos se refiere, el 53,1% de los encuestados tienen un salario mensual
inferior a mil euros, el 29,47% perciben entre mil y dos mil euros al mes y tan solo el 16,43%

de la muestra cuenta con ingresos mensuales superiores a los dos mil euros. En la Tabla 4.7 se

detallan las caracteristicas descriptivas de los consumidores.

Tabla 4.7 Caracteristicas descriptivas de los consumidores — Muestra 2

Variable Categorias Frecuencia Porcentaje
Mujeres 117 56,52%
Sexo
Hombres 90 43,48%
Sin formacién 1 0,48%
Educacion béasica 57 27,54%
Formacion Profesional 41 19,81%
Nivel educativo
Bachillerato 26 12,56%
Formacion Universitaria 60 28,99%
Formacion de Posgrado 22 10,63%
Desempleado 29 14,01%
Ama de casa 12 5,80%
Estudiante 17 8,21%
Situacién Laboral Auténomo 17 8,21%
Empleado a tiempo parcial 32 15,46%
Empleado a tiempo completo 99 47,83%
Jubilado 1 0,48%
Entre 0€ y 500€ 75 36,23%
Entre 501€ y 1000€ 37 17,87%
Entre 1001€ y 1500€ 32 15,46%
Salario mensual
Entre 1501€ y 2000€ 29 14,01%
Entre 2001€ y 3000€ 31 14,98%
Entre 3001€ y 5000€ 3 1,45%
Media Desylgcmn
Tipica
Edad 33,77 10,87
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4.5 MEDICION DE LOS CONCEPTOS UTILIZADOS EN LA INVESTIGACION

Todas las escalas utilizadas en esta Tesis Doctoral, excepto las desarrolladas para el
SGRS, han sido adaptadas de escalas previamente validadas y empleadas en estudios
anteriores. Para medir los constructos utilizados, se han empleado escalas multi-item tipo

Likert de 7 puntos, siendo 1 “muy en desacuerdo” y 7 “muy de acuerdo”.

Para la obtencion de datos realizada, se han utilizado tres fuentes de informacién

diferentes, (1) supervisores, (2) gestores de redes sociales y (3) consumidores.

A través de los supervisores, se han obtenido los datos para las escalas de apoyo de la
alta direccion, rendimiento en la tarea del gestor de las redes sociales y creatividad del
gestor de las redes sociales, que se detallan a continuacion, y cuyos items se recogen en la
Tabla 4.8.

Apoyo de la alta direccion: Definido como el grado en que la alta direccion
comprende la importancia de la tecnologia (en este estudio, las redes sociales) y esta
involucrada en actividades tecnoldgicas que se relacionan con su éxito (Garcia-Morales et al.
2014). Se mide a través de cuatro items adaptados de las escalas empleadas por Jaworski y
Konhli (1993) y por Trainor et al. (2014).

Rendimiento del gestor de las redes sociales: En este estudio adoptamos las
dimensiones de rendimiento laboral individual presentadas por Griffin et al. (2007). Estos
autores han desarrollado una taxonomia integradora de los constructos de rendimiento y han
elaborado una escala de rendimiento que incluye tres dimensiones a nivel individual: destreza,
adaptabilidad y proactividad. Asi, en esta tesis, se ha considerado el rendimiento individual
como un constructo de segundo orden con estas tres dimensiones, medidas a través de tres

items cada una.

Creatividad del gestor de las redes sociales: Para medir la creatividad de los gestores
de las redes sociales —definida por Amabile (1988) como la produccién de ideas Utiles y
novedosas—, se han empleado ocho items extraidos y adaptados de las escalas de Tierney et al.
(1999) y de Ettlie y O’Keefe (1982).
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A través de los gestores de redes sociales se obtuvieron los datos para las escalas de
motivacion intrinseca, empatia, thriving at work y descentralizacién, detalladas a

continuacion, cuyos items se recogen en la Tabla 4.9.

Motivacion intrinseca: Definida como la motivacion para desarrollar una actividad por
si misma, con el fin de experimentar la satisfaccion y placer inherentes a la propia actividad
(Deci et al., 1989), en esta Tesis Doctoral, en el contexto de las redes sociales, se define como
el interés de los gestores en las redes sociales, por el mero placer y satisfaccion de participar
en ellas. Este constructo se ha medido empleando una adaptacion de la escala de Tierney et al.

(1999), utilizando cuatro de los cinco items que componen la escala original.

Empatia: Para medir la empatia emocional de los gestores —la habilidad de los
individuos para comprender las experiencias emocionales de otros (Lee, 2016) —, en linea con
investigaciones previas (Lee, 2016), se han utilizado cuatro items de la escala original del

Cociente de Empatia de Lawrence, Shaw, Baker, Baron-Cohen y David (2004).

Thriving at work: Este constructo refleja el estado psicoldgico en el que los individuos
experimentan sentido de vitalidad y aprendizaje (Spreitzer et al., 2005). El thriving at work
constituye un constructo latente de segundo orden con dos dimensiones, vitalidad y
aprendizaje (Porath et al., 2012; Spreitzer et al., 2005; Spreitzer y Porath, 2014). Para medir la
vitalidad se han empleado cuatro items y para medir el aprendizaje tres items, en linea con
Prem et al. (2017), de los cinco que contiene la escala original para cada dimension (Porath et
al., 2012).

Descentralizacién: Hace referencia a un entorno donde todos los empleados participan
y cuentan con discrecionalidad y oportunidades para actuar de acuerdo con su propio criterio
(Hirst et al., 2011). Se mide a través de tres items adaptados de las escalas empleadas por
Jaworski y Kohli (1993) y Smith et al. (2009).

A través de los consumidores, se han obtenido los datos para las escalas de inversion
percibida en la relacion, implicacion en el producto/servicio/marca y engagement del cliente

descritas a continuacién, y cuyos items se reflejan en la Tabla 4.10.

Inversidn percibida en la relacion: Para medir la percepcién de inversion en la

relacion — la percepcion de los individuos sobre el alcance de los esfuerzos que una empresa
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realiza para retener a los clientes (Zainol et al., 2015) —, se ha empleado la escala de tres items
de De Wulf et al. (2001).

Implicacion en el producto/servicio/marca: Definida como la importancia que un
determinado producto/servicio/marca tiene para el consumidor (Han y Kim, 2017), la
implicacién en el producto/servicio/marca se mide, en linea con Homburg, First y Koschate
(2010), utilizando tres items extraidos de Blodgett et al. (1993) y Conlon y Murray (1996).

Engagement del cliente: Este constructo recoge la actitud del cliente, el
comportamiento y el nivel de conexién entre los clientes y con la empresa (Kumar y Pansari,
2016). Asi, se conceptualiza como un factor de segundo orden con cuatro dimensiones,
compras del cliente, referencias del cliente, influencia del cliente vy
conocimiento/retroalimentacion del cliente (Kumar y Pansari, 2016). La dimension de
referencias de clientes se mide a través de cuatro items, y las demés a través de cinco items
cada una, resultado de la combinacion de items propuestos por Kumar y Pansari (2016) y
Hamilton, Kaltcheva y Rohm (2016).
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Tabla 4.8 Escalas de medida. Fuente de obtencién de datos: Supervisor

APOYO DE LA ALTA DIRECCION Cadigo
1- La qlta direccion apoya de forma explicita la presencia de la empresa en las redes AAD1
sociales.
2- La altg direccion a menudo dice a los empleados que las redes sociales son una AAD2
parte integral de la empresa.
3- La alta direccion participa activamente en las redes sociales. AAD3
4- La alta di_reccién enfatiza la importancia de la participacion de la empresa en las AAD4
redes sociales.
RENDIMIENTO EN LA TAREA DEL GESTOR DE LAS REDES SOCIALES Codigo
Competencia en la tarea
1- Desarrolla bien las tareas principales de su puesto. TPROF1
2- Para realizar las tareas de su puesto utiliza los procedimientos establecidos. TPROF2
3- Se asegura de hacer sus tareas del modo adecuado. TPROF3
Proactividad en la tarea
4- Inicia mejores formas de hacer las tareas. TPROA1
5- Tiene ideas para mejorar el modo de realizar las tareas. TPROA2
6- Realiza cambios en la forma de llevar las tareas a cabo. TPROA3
Adaptabilidad en la tarea
7- Se adapta bien a los cambios en las tareas. TADAP1
8- Afronta bien los cambios en el modo de realizar sus tareas. TADAP2
9- Desarrolla nuevas habilidades que le ayudan a adaptarse a los cambios en las tareas. TADAP3
CREATIVIDAD DEL GESTOR DE LAS REDES SOCIALES Cédigo
1- Demuestra originalidad en su trabajo. CREAT1
2- Asume riesgos al hacer su trabajo en términos de generar nuevas ideas. CREAT?2
3- Encuentra nuevos usos para métodos o software existente. CREAT3
4- Soluciona problemas que a otros/as les han causado dificultades. CREAT4
5- Identifica oportunidades para nuevos servicios/procesos. CREATS
6- Genera ideas relacionadas con el trabajo nuevas pero operativas. CREAT6
7- Sirve como un buen modelo de creatividad. CREAT7
8- Genera ideas revolucionarias en nuestro campo. CREATS8
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Tabla 4.9 Escalas de medida. Fuente de obtencién de datos: Gestor de redes sociales

MOTIVACION INTRINSECA Caodigo
1- Disfruto encontrando soluciones a problemas complejos en redes sociales. MOTI1
2- Disfruto identificando nuevas ideas en redes sociales. MOTI2
3- Disfruto creando nuevos procedimientos en redes sociales. MOTI3
4- Disfruto mejorando los procesos o contenidos existentes en redes sociales. MOTI4

EMPATIA Codigo
1- Puedo captar como se siente alguien rapida e intuitivamente. EMPAT1
2- Me genera malestar ver sufrir a alguien. EMPAT2
3- Me preocupa como se puede sentir alguien si no se le invita a una fiesta. EMPAT3
4- Tiendo a implicarme emocionalmente en los problemas de mis amigos. EMPAT4

THRIVING AT WORK Cadigo

Aprendizaje

1- En mi trabajo a menudo aprendo cosas nuevas. AP1
2- En mi trabajo contintio aprendiendo con el paso del tiempo. AP2
3- En mi trabajo mejoro continuamente mis habilidades. AP3
Vitalidad
4- En mi trabajo me siento vivo/a y lleno de vitalidad. VIT1
5- En mi trabajo tengo energia y animo. VIT2
6- En mi trabajo me siento alerta y despierto/a. VIT3
7- Me ilusiona ir a trabajar cada dia. VIT4
DESCENTRALIZACION Cadigo
1- Los gestore_g de redes_tom{i,n decisiones importantes sobre las redes sociales sin buscar DEC1
la aprobacion de la direccion.
2- Los gestores _de redes tienen la libertad y autoridad para actuar de forma auténoma en DEC2
las redes sociales.
3- Se anima a los gestores de redes a que resuelvan los problemas que surgen en las DEC3

mismas usando su propio juicio.
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Tabla 4.10 Escalas de medida. Fuente de obtencion de datos: Consumidor

INVERSION PERCIBIDA EN LA RELACION Caodigo
1- Esta empresa se esfuerza por aumentar la lealtad de sus clientes habituales. PRINV1
2- Esta empresa se esfuerza mucho para mejorar su relacion con sus clientes
: PRINV2
habituales.
3- Esta empresa realmente se preocupa de conservar a sus clientes habituales. PRINV3
IMPLICACION EN EL PRODUCTO/SERVICIO/MARCA Cadigo
1- En comparacién con otros productos/servicios que compro, este producto/servicio
- . SERVI1
es bastante importante para mi.
2- Dependo mucho de este producto/servicio. SERVI2
3- El precio de este producto/servicio es relativamente alto. SERVI3
ENGAGEMENT DEL CLIENTE Caddigo
Compras de clientes
1- Es muy probable que compre esta marca en el futuro. CPUR1
2- Es casi seguro que compre productos/servicios de esta marca en el futuro. CPUR2
3- Estoy contento con mis compras de esta marca. CPUR3
4- No veo reflejado el valor de mi dinero cuando compro esta marca.* CPUR4
5- Obtener los productos/servicios de esta marca me hace feliz. CPURS5
Referencias de clientes
6- Promuevo esta marca debido a los beneficios econémicos que proporciona por
. . CREF1
referenciarla (compartirla, darle a me gusta...).
7- Ademas del valor derivado del producto, los incentivos monetarios por referenciar CREF2
la marca también me animan a referenciarla a mis amigos y familiares.
8- Disfruto referenciando esta marca a mis amigos y familiares debido a los incentivos CREF3
monetarios de hacerlo.
9- Dado que uso esta marca, remito a mis amigos y familiares a esta marca debido a CREF4
los incentivos econémicos de comunicarla.
Influencia de clientes
10- Recomiendo esta marca a mis amigos cercanos. CINF1
11- No comento activamente esta marca en ningn medio.* CINF2
12- Me encanta hablar de mi experiencia con esta marca. CINF3
13- Comento los beneficios que obtengo de esta marca con otras personas. CINF4
14- Soy parte de esta marca y la menciono en mis conversaciones. CINF5

182




Metodologia y resultados del estudio empirico

Conocimiento de clientes

15- Hago sugerencias constructivas a la marca sobre cémo mejorar. CKN1

16- Proporciono informacion a la empresa sobre mis experiencias con esta marca. CKN2

17- Proporciono sugerencias para mejorar el rendimiento de esta marca. CKN3

18- Proporciono sugerencias/comentarios sobre los nuevos productos/servicios de esta CKN4
marca.

19- Proporciono sugerencias/comentarios para el desarrollo de nuevos productos/ CKN5

servicios de esta marca.

Nota: *items inversos.

4.6 ANALISIS DE FIABLIDAD Y VALIDEZ DE LAS ESCALAS DE MEDIDA

Para garantizar la adecuada utilizacién de las escalas empleadas en la medicién de los
conceptos estudiados en este trabajo de investigacion, se adopta un proceso subdividido en
dos etapas relacionadas: en la primera, se lleva a cabo el anlisis individual de las escalas de

medida y, en la segunda, su analisis conjunto para comprobar la fiabilidad y validez.

En la primera etapa, con el fin de depurar las escalas de medida, se calcula para cada
concepto el Coeficiente de Cronbach asi como los estadisticos descriptivos mediante el
software SPSS para Windows (ver Tabla 4.11 y Tabla 4.12). Los resultados se consideran
satisfactorios ya que todos los conceptos cuentan con un Coeficiente de Cronbach superior a
0,7 (Nunnally 1978).

En la segunda etapa, se procede al analisis conjunto de las escalas de medida. Para ello
se estiman distintos modelos de medida, de acuerdo con la estructura de las hipétesis
presentada en el capitulo previo. El criterio que se sigue a la hora de delimitar los modelos de
medida es que los modelos incluyan todas las combinaciones de variables en que pudiera
haber problemas de validez discriminante. Para llevar a cabo el analisis factorial
confirmatorio se ha empleado EQS 6.1. Con el objetivo de evitar problemas de normalidad
con los datos, se ha utilizado el método de maxima verosimilitud robusto en el analisis de los

resultados obtenidos.
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Tabla 4.11 Analisis descriptivo y Alpha de Cronbach de las escalas de medida para la muestra con datos
de empresas

. Desv. " Alpha de

Escala Obs Media Tip. Min Max Cronbach
Rendimiento en la tarea
del gestor de las redes 190 6,009 1,054 2,33 7 0,952
sociales
Thr|v|ng at work 190 5,956 1,067 1,42 7 0,938
Apoyo de la alta 190 5,564 1,449 1 7 0,893
direccion
SGRS 190 4,698 1,255 1,35 6,92 0,948
Motivacién intrinseca 190 5,975 1,214 15 7 0,951
Creatividad del_gestor 190 5509 1213 1,63 7 0,949
de las redes sociales
Descentralizacion 190 4,863 1,480 1 7 0,764

Tabla 4.12 Analisis descriptivo y Alpha de Cronbach de las escalas de medida para la muestra con datos
de empresas y consumidores

. Desv. . Alpha de

Escala Obs Media Tip. Min Max Cronbach
SGRS 21 4,611 1,563 1,53 6,13 0,977
Engagement del cliente 207 4,274 1,235 1,43 6,54 0,947
Inver.sic'm percibida en la 207 5055 1,463 1 7 0,882
relacion
Implicacion en el 207 3749 1,603 1,33 6,67 0,892
producto/servicio/marca
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4.6.1 SGRS y customer engagement

En la Tabla 4.13 se recogen los resultados del andlisis factorial confirmatorio realizado
para el modelo propuesto de la relacion entre el SGRS y el customer engagement. A través de
los estimadores robustos de méaxima verosimilitud empleados, se comprueba el adecuado
ajuste general del modelo (x2: 589,4688 (gl=275) p<,001; CFI: 0,932; IFI: 0,932; SRMR:
0,067; NNFI: 0,926). Los indices de ajuste se seleccionaron de acuerdo con las
recomendaciones de la literatura psicométrica. Asi, el CFl y el IFI evaldan el aumento
proporcional en el ajuste del modelo de medida sobre un modelo de base mas restrictivo
(Bentler, 1990; Bollen, 1989); en concreto, el CFl es uno de los indices de ajuste incremental
mas fiable y el mas utilizado en la literatura de marketing (McDonald y Ho, 2002). Ademas,
se estima el SRMR, que presenta la diferencia media entre las varianzas y covarianzas
predichas y las observadas en el modelo, permitiendo analizar los residuos estandarizados
(Bentler, 1995). Cuando se emplean estos indices conjuntamente para evaluar el ajuste del
modelo, valores cercanos a 0,95 para el CFl y el IFI, y valores menores o iguales a 0,08 para

el SRMR, indican un ajuste del modelo adecuado (Hu y Bentler, 1999).

Por otra parte, apreciamos que las escalas de medida empleadas son fiables, dado que
todas las variables presentan un Alpha de Cronbach superior a 0.7, una fiabilidad compuesta
superior a 0.6 y un AVE superior a 0.5 (Hair et al., 1999). Ademas, los indicadores utilizados
son validos, ya que se confirma la validez convergente (las cargas estandarizadas toman
valores superiores a 0.5 y son estadisticamente significativas) y también la discriminante (las
correlaciones entre las variables presentan intervalos de confianza que no incluyen la unidad,
y el valor de las mismas al cuadrado no supera el AVE de los factores implicados) como se

aprecia en la Tabla 4.14.
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Tabla 4.13 Propiedades psicométricas de las variables del modelo de customer engagement

. » . Carga Indice de Fiabilidad Alpha de
DA VEEDES estandarizada Compuesta (IFC) (13 Cronbach (o)
Inver_sllon percibida en la 0,887 0,723 0,882
relacion
PRINV1 0,819*
PRINV2 0,895*
PRINV3 0,835*
Implicacion en el 0,803 0,740 0,892
producto/servicio/marca
SERVI1 0,951*
SERVI2 0,909*
SERVI3 0,699*
Engagement del cliente 0,907 0,723 0,947
Compras de clientes
CPUR1 0,791*
CPUR2 0,844*
CPUR3 0,808*
CPUR4 0,702*
CPUR5 0,829*
Referencias de clientes
CREF1 0,771*
CREF2 0,861*
CREF3 0,839*
CREF4 0,861*
Influencia de clientes
CINF1 0,858*
CINF2 0,777*
CINF3 0,834*
CINF4 0,820*
CINF5 0,806*
Conocimiento de clientes
CKN1 0,767*
CKN2 0,877*
CKN3 0,796*
CKN4 0,846*
CKN5 0,795*

SATORRA-BENTLER y2: 589,4688 (gl= 275) p<,001; CFI: 0,932; IFI: 0,932; SRMR: 0,067; NNFI: 0,926

* p<0,05.
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Tabla 4.14 Validez discriminante de las variables del modelo de customer engagement

Variables 1 2 3
1. Inversion percibida en la relacion 0,723 [0,448-0,676] [0,716-0,952]
2. Implicacién en el producto/servicio/marca 0,316 0,740 [0,643-0,879]
3. Engagement del cliente 0,696 0,579 0,723

Nota: Los elementos de la diagonal (en negrita) muestran la VVarianza Extraida Media (AVE). Se muestran las
correlaciones al cuadrado.

4.6.2 SGRS y rendimiento en la tarea de los gestores de las redes sociales: primer

modelo

En la Tabla 4.15 se recogen los resultados del analisis factorial confirmatorio realizado
para el primer modelo propuesto de la relacion entre el SGRS y el rendimiento en la tarea del
gestor. Mediante los estimadores robustos de maxima verosimilitud utilizados, se comprueba
que el ajuste general del modelo es adecuado (¥2: 195,4175 (gl= 170) p>,05; CFI: 0,982; IFI:
0,982; SRMR: 0,048; NNFI: 0,980). Por otra parte, apreciamos que las escalas de medida
empleadas son fiables, ya que todas las variables presentan un Alpha de Cronbach superior a
0.7, una fiabilidad compuesta superior a 0.6 y un AVE superior a 0.5 (Hair et al., 1999).
Ademas, los indicadores utilizados son validos, ya que se confirma la validez convergente (las
cargas estandarizadas toman valores superiores a 0.5 y son estadisticamente significativas) y
también la discriminante (las correlaciones entre las variables presentan intervalos de
confianza que no incluyen la unidad, y el valor de las mismas al cuadrado no supera el AVE

de los factores implicados) como se aprecia en la Tabla 4.16.
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Tabla 4.15 Propiedades psicométricas de las variables del primer modelo de rendimiento en la tarea del gestor

. L . Carga Indice de Fiabilidad Alpha de
Dlivasies Gl estandarizada Compuesta (IFC) V= Cronbach (a)
Thriving at work 0,827 0,706 0,938
Aprendizaje
AP1 0,923*
AP2 0,941*
AP3 0,824*
Vitalidad
VIT1 0,941*
VIT2 0,951*
VIT3 0,873*
VIT4 0,840*
Apoyo de la alta direccién 0,905 0,706 0,893
AAD1 0,790*
AAD?2 0,883*
AAD3 0,780*
AAD4 0,901*
Rendimiento en la tarea del 0,970 0,915 0,052
gestor de las redes sociales
Destreza en la tarea
TPROF1 0,870*
TPROF2 0,795*
TPROF3 0,868*
Proactividad en la tarea
TPROA1 0,929*
TPROA2 0,894*
TPROA3 0,777*
Adaptabilidad en la tarea
TADAP1 0,892*
TADAP2 0,883*
TADAP3 0,901*

SATORRA-BENTLER y2: 195,4175 (gI=170) p>,05; CFI: 0,982; IFI: 0,982; SRMR: 0,048; NNFI: 0,980
* p<0,05.
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Tabla 4.16 Validez discriminante de las variables del primer modelo de rendimiento en la tarea del gestor

Variables 1 2 3
1. Thriving at work 0,706 [0,217-0,621] [0,187-0,833]
2. Apoyo de la alta direccion 0,176 0,706 [0,276-0,676]

3. Rendimiento en la tarea del gestor de las redes
] 0,260 0,227 0,915
sociales

Nota: Los elementos de la diagonal (en negrita) muestran la Varianza Extraida Media (AVE). Se muestran las
correlaciones al cuadrado.

4.6.3 SGRS y rendimiento en la tarea de los gestores de las redes sociales:

segundo modelo

En la Tabla 4.17 se recogen los resultados del analisis factorial confirmatorio realizado
para el segundo modelo propuesto de la relacion entre el SGRS y el rendimiento en la tarea
del gestor. A través de los estimadores robustos de maxima verosimilitud empleados, se
comprueba el adecuado ajuste general del modelo (¥2: 143,7854 (gl=118) p>,05; CFl: 0,974;
IFI: 0,974; SRMR: 0,047; NNFI: 0,970). El 42 es significativo pero esto es comln en
muestras grandes, ya que este valor es muy sensible al tamafio de la muestra (Marsh, Balla y
McDonald, 1988). Por otra parte, apreciamos que las escalas de medida empleadas son
fiables, dado que todas las variables presentan un Alpha de Cronbach superior a 0.7, una
fiabilidad compuesta superior a 0.6 y un AVE superior a 0.5 (Hair, Anderson, Tatham y
Black, 1999). Ademas, los indicadores utilizados son validos, ya que se confirma la validez
convergente (las cargas estandarizadas toman valores superiores a 0.5 y son estadisticamente
significativas) y también la discriminante (las correlaciones entre las variables presentan
intervalos de confianza que no incluyen la unidad, y el valor de las mismas al cuadrado no

supera el AVE de los factores implicados) como se aprecia en la Tabla 4.18.
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Tabla 4.17 Propiedades psicométricas de las variables del segundo modelo de rendimiento en la tarea del

gestor
. L . Carga Indice de Fiabilidad Alpha de
ARSI SETEDIES estandarizada Compuesta (IFC) AYE Cronbach (a)
Motivacion intrinseca 0,952 0,832 0,951
MOTI1 0,846*
MOTI2 0,916*
MOTI3 0,956*
MOTI4 0,926*
Empatia 0,813 0,522 0,807
EMPAT1 0,638*
EMPAT?2 0,761*
EMPAT3 0,778*
EMPAT5 0,705*
Rendimiento en la tarea del 0,070 0,915 0,052
gestor de las redes sociales
Competencia en la tarea
TPROF1 0,866*
TPROF2 0,793*
TPROF3 0,869*
Proactividad en la tarea
TPROA1 0,932*
TPROA2 0,894*
TPROA3 0,775*
Adaptabilidad en la tarea
TADAP1 0,892*
TADAP2 0,894*
TADAP3 0,860*

SATORRA-BENTLER y2: 143,7854 (gl= 118) p>,05; CFI: 0,974; IFI: 0,974; SRMR: 0,047; NNFI: 0,970

* p<0,05.
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Tabla 4.18 Validez discriminante de las variables del segundo modelo de rendimiento en la tarea del

gestor
Variables 1 2 3
1. Motivacioén intrinseca 0,832 [0,482-0,761] [0,276-0,387]
2. Empatia 0,387 0,522 [0,212-0,750]
3. Rendimiento en la tarea del gestor de las redes
. 0,265 0,231 0,915
sociales

Nota: Los elementos de la diagonal (en negrita) muestran la VVarianza Extraida Media (AVE). Se muestran las

correlaciones al cuadrado.

4.6.4 SGRSy creatividad de los gestores de las redes sociales

En la Tabla 4.19 se recogen los resultados del analisis factorial confirmatorio realizado

para el modelo propuesto de la relacién entre el SGRS y la creatividad del gestor. A través de

los estimadores robustos de maxima verosimilitud empleados, se comprueba el adecuado
ajuste general del modelo (x2: 190,2600 (gl=133) p<,05; CFIl: 0,956; IFIl: 0,957; SRMR:

0,049; NNFI: 0,949). Por otra parte, apreciamos que las escalas de medida empleadas son

fiables, dado que todas las variables presentan un Alpha de Cronbach superior a 0.7, una

fiabilidad compuesta superior a 0.6 y un AVE superior a 0.5 (Hair et al., 1999). Ademas, los

indicadores utilizados son validos, ya que se confirma la validez convergente (las cargas

estandarizadas toman valores superiores a 0.5 y son estadisticamente significativas) y también

la discriminante (las correlaciones entre las variables presentan intervalos de confianza que no

incluyen la unidad, y el valor de las mismas al cuadrado no supera el AVE de los factores

implicados) como se aprecia en la Tabla 4.20.
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Tabla 4.19 Propiedades psicométricas de las variables del modelo de creatividad del gestor

. L . Carga Indice de Fiabilidad Alpha de
DiiTasies veelales estandarizada Compuesta (IFC) V1= Cronbach (a)
Thriving at work 0,827 0,706 0,938
Aprendizaje
AP1 0,923*
AP2 0,941*
AP3 0,824*
Vitalidad
VIT1 0,941*
VIT2 0,950*
VIT3 0,873*
VIT4 0,840*
Descentralizacion 0,771 0,530 0,764
DEC1 0,685*
DEC2 0,761*
DEC3 0,735*
Creatividad _del gestor de 0,950 0,705 0,949
las redes sociales
CREAT1 0,784*
CREAT2 0,856*
CREAT3 0,783*
CREAT4 0,796*
CREATS 0,865*
CREAT6 0,888*
CREAT7 0,912*
CREATS 0,825*

SATORRA-BENTLER y2: 190,2600 (gl= 133) p<,001; CFI: 0,956; IFI: 0,957; SRMR: 0,049; NNFI: 0,949

* p<0,05.
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Tabla 4.20 Validez discriminante de las variables del modelo de creatividad del gestor

Variables 1 2 3
1. Thriving at work 0,706 [0,037-0,118] [0,249-0,735]
2. Descentralizacion 0,061 0,530 [0,118-0,462]
3. Creatividad del gestor de las redes sociales 0,242 0,084 0,705

Nota: Los elementos de la diagonal (en negrita) muestran la VVarianza Extraida Media (AVE). Se muestran las
correlaciones al cuadrado.

4.7 ANALISIS DE RESULTADOS

En conjunto, las hipdtesis planteadas implican procesos de mediacién moderado
(Bauer, Preacher y Gil, 2006; Edwars y Lambert, 2007). La mediacion moderada se
demuestra cuando el efecto indirecto sobre la variable dependiente, a través del mediador,
difiere en fuerza a distintos niveles del moderador (Edwards y Lambert, 2007), es decir, la
potencia del proceso de mediacion depende del moderador (Muller, Judd y Yzerbyt, 2005).
Por ello, para evaluar los procesos de mediacion moderado propuestos, se siguieron los pasos
descritos por Preacher, Rucker y Hayes (2007). Para simplificar el modelo, el valor medio de
los indicadores sustituye a los constructos, agrupandolos asi en una Unica medida. Asimismo,
para evitar problemas al interpretar algunos coeficientes, dadas las escalas de medida de
algunas de las variables consideradas (las cuales no incluyen el valor cero), las variables

involucradas en los términos de interaccion fueron centradas a la media.

Por otro lado, en todos los modelos planteados las variables dependientes y las
variables independientes se miden por informantes distintos, lo que reduce la posibilidad de
sesgo de método comin (Podsakoff, MacKenzie, Lee y Podsakoff, 2003). Asi, mientras que el
SGRS, la motivacion intrinseca de las redes sociales y el thriving at work lo mide el gestor de
redes sociales, el rendimiento en la tarea y la creatividad del gestor de las redes sociales lo
mide su supervisor, y la inversién percibida en la relacién y el engagement lo miden los

consumidores.
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Finalmente, con el fin de evitar los efectos de confusidn de otras variables que también
es probable que estén relacionados con los resultados de los gestores de redes (el rendimiento
en la tarea y la creatividad) controlamos por edad y género del gestor (medidas por el gestor).
En la misma linea, en el modelo que analiza el impacto del SGRS sobre el engagement del
cliente, controlamos por edad y género del consumidor, asi como por el hecho de haber
realizado o no una compra previa a la empresa analizada (variables medidas por el
consumidor). También incluimos en todos los modelos la inversion en redes sociales y la
inversion en comunicacion de la empresa (medidas por el supervisor) como variables de
control para aislar cualquier impacto potencial sistematico de estos factores en las variables

del estudio.

4.7.1 SGRS y customer engagement

El Cuadro 4.1 recoge las hipotesis a estudiar en este bloque.

Cuadro 4.1 Hipotesis planteadas en el modelo de customer engagement

HIPOTESIS PLANTEADAS

El SGRS de alto rendimiento se relaciona positivamente con la inversion en la relacion

H1 (realizada por la empresa) percibida de los clientes/usuarios.

La inversion en la relacion (realizada por la empresa) percibida de los consumidores/usuarios se

H2 . . . .
relaciona positivamente con el engagement de los clientes/usuarios.

El SGRS se relaciona positiva e indirectamente con el engagement de los clientes/usuarios a
H3 través de la inversion en la relacion (realizada por la empresa) percibida por los

consumidores/usuarios.

La implicacion del cliente en el producto/servicio/marca se relaciona positivamente con su

H4
engagement.
El SGRS modera la influencia positiva de la inversion en la relacion percibida por los
clientes/usuarios en su engagement, de modo que, cuanto mas desarrollado sea el SGRS, mayor
H5

serd el impacto de la inversion en la relacion percibida en el engagement de los

clientes/usuarios.

El SGRS modera la influencia positiva de la implicacion de los clientes en el
H6 producto/servicio/marca en su engagement, de modo que, cuanto mas desarrollado sea el

SGRS, menor seréa el impacto de la implicacion en el engagement de los clientes/usuarios.
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Dada la naturaleza anidada de la muestra que incorpora las percepciones y
valoraciones de los consumidores, en esta parte de la Tesis Doctoral se utilizan los
coeficientes de correlacion intraclase (ICC1 e ICC2) con el objetivo de evaluar la
interdependencia de los datos. Los indices ICC constituyen la prueba mas adecuada en
aquellos casos en que se espera la no independencia debido a la pertenencia a un grupo.
Incluso cuando no se busca con ello agregar datos, la no independencia es importante para
establecer el analisis multinivel debido al papel clave que juega en el anlisis e interpretacion
de los datos agrupados (Garcia-Chas, Neira-Fontela, Varela-Neira y Curto-Rodriguez, 2019).
Cuando los ICCs se calculan sobre la variable dependiente (como en este caso, para la
inversion percibida en la relacion y el engagement del cliente), suelen considerarse como una
medida de no independencia (Kreft y DelLeeuw, 1998). Los ICC promedio para el
engagement del cliente son ICC1 = ,396 e ICC2 = ,860, y para la inversién percibida son
ICC1=,514¢ ICC2 =,906.

El ICCL1 puede interpretarse como una estimacion del tamafio del efecto, que muestra
en qué medida el ser seguidor de una empresa frente a otra afecta al engagement y la
inversion percibida. Un valor de 0,01 se considera efecto “pequefio”, mientras que un valor de
0,1 se considera efecto “medio” y de 0,25 efecto “grande” (Murphy y Myors, 1998). El ICC2
proporciona una estimacion de la fiabilidad de las medias de los grupos. El limite
recomendado para el ICC2 es de 0,60 (Glick, 1985). En este caso, los valores obtenidos se
ajustan a los valores recomendados, por lo que podemos concluir que el grupo afecta a los
datos. Dada la falta de independencia reflejada, en esta parte de la Tesis Doctoral se evallan
las hip6tesis propuestas empleando un modelo de ecuaciones estructurales multinivel. Los
modelos de ecuaciones estructurales multinivel son una sintesis del analisis multinivel y los
modelos de ecuaciones estructurales, necesarios para un analisis estadistico fiable cuando las
unidades observadas forman una jerarquia de grupos anidados y algunas variables de interés
se miden por un conjunto de items de instrumentos falibles (Rabe-Hesketh, Skrondal y Zheng,
2007).

Asi, para analizar las hip6tesis se han llevado a cabo varios andlisis de ecuaciones
estructurales multinivel con el programa Stata 14 (cuyos resultados se recogen en la Tabla
4.21). Segun Rabe-Hesketh y Skrondal (2008), Stata es la mejor opcién para modelar datos

multinivel ya que se ha convertido gradualmente en, quizas, el paquete estadistico general
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mas poderoso para tales modelos. Los diferentes analisis buscaban asegurar que se cumplian
cuatro condiciones: (i) una relacidn significativa entre el SGRS vy la inversién percibida en la
relacion, (ii) una relacion significativa entre la inversién percibida en la relacién y el
engagement del cliente y entre la implicacion en el producto/servicio/marca y el engagement
del cliente, (iii) las interacciones entre la implicacion en el producto/servicio/marca y el
SGRS y entre la inversién percibida en la relacion y el SGRS estan asociadas
significativamente con el engagement del cliente y (iv) diferentes relaciones indirectas
condicionadas entre SGRS y engagement del cliente, via inversion percibida en la relacion
para niveles bajos, medios y altos de SGRS. La ultima condicion, que es la esencia de la
mediacion moderada, establece si la fuerza de la mediacién via inversion percibida en la

relacion varia para los diferentes niveles del SGRS.

Tabla 4.21. Resultados del modelo estructural del modelo de customer engagement

Modelol Modelo2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5
Inversion percibida en la relacion
SGRS ,256** ,256** ,256** ,256**
Sexo ,137 ,128 ,128 ,128 ,128
Edad ,251 ,213 ,213 ,213 ,213
Inversion en Comunicacion -,031 -,133 -,133 -,133 -,133
Inversion en Redes ,610*** JA91*** A91*** A91*** A9 x**
Compra  ,578*** ,576*** 576%** 576*** 576***
Cons  -,613*** - 587*** - 5gT*** -,587*** -,587***
Engagement del cliente
SGRS x Implicacion en el servicio -,098***
SGRS x Inversion percibida en la relacién ,058*
Implicacion en el servicio | 255%** [ 292%**
Inversion percibida en la relacion [292%** | 225%** [212%**
SGRS ,072 -,003 ,007 ,004
Sexo -,055 -,056 -,096 -,058 -,065
Edad ,410** ,98** ,335%* ,021 ,001
Inversién en Comunicacion 015 -,014 025 -,060 -,030
Inversion en Redes ~ 482**= A49*** ,305*** ,265*** ,235%**
Compra  822%** ,824%** ,654%** ,327** ,382%**
Cons  3,669*** 3,674%** 3,847*** 4,068*** 4,044%**
Log Likelihood -516,1018  -513,4899  -499,3626 -480,7799 -472,4239

*p<0,10 **p<0,05 ***p<0,01.
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Los resultados obtenidos en el modelo de ecuaciones estructurales respecto a la
hipotesis propuesta para la influencia del SGRS sobre la inversion en la relacion (realizada
por la empresa) percibida de los consumidores reflejan su cumplimiento. Asi, el SGRS tiene
un efecto positivo sobre la inversion en la relacion percibida por los consumidores. En cuanto
a la relacion propuesta entre la inversion en la relacion percibida por los consumidores y el
engagement de éstos, los resultados obtenidos confirman su cumplimiento. Por tanto, la
inversion en la relacion percibida por los consumidores influye positivamente en su
engagement. Respecto a la relacion entre la implicacién en el producto/servicio/marca y el
engagement de los clientes, esta también se soporta. La implicacion en el
producto/servicio/marca tiene un efecto positivo sobre el engagement de los consumidores.
En relacion a las hipotesis planteadas sobre el efecto moderador del SGRS sobre la relacion
entre la inversién percibida en la relacidn y el engagement del cliente y sobre la relacion entre
la implicaciéon en el producto/servicio/marca y el engagement del cliente, los resultados
obtenidos reflejan su cumplimiento. En este sentido, se confirma el efecto moderador y
positivo que el SGRS desempefia en la relacion entre la inversion percibida en la relacion y el
engagement del cliente, y también el efecto moderador y negativo que el SGRS desempefia en
la relacion entre la implicacion en el producto/servicio/marca y el engagement del cliente. En
base a estos resultados, empleando el proceso utilizado por Dawson (2014), la Figura 4.1y la
Figura 4.2 presentan las interacciones. Asi, podemos observar como altos niveles de
desarrollo del SGRS incrementarén el efecto positivo que la inversién percibida en la relacion
tiene sobre el engagement de los clientes, y reduciran el efecto positivo que la implicacion en

el producto/servicio/marca tiene sobre el engagement de los clientes.
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Figura 4.1 Interaccion SGRS - Inversion percibida en la relacion
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Para evaluar la mediacién moderada, se analizaron bootstrapped intervalos de
confianza del 95% (derivado de 5,000 replicaciones) en linea con Preacher et al. (2007). En
este sentido, se calcul6 la significacién de las relaciones indirectas entre el SGRS y el
engagement del cliente via inversion percibida en la relacion, para niveles bajo/moderado/alto
de SGRS. Ademas se calculd la significacion de la relacion entre la implicacion en el
producto/servicio/marca y el engagement del cliente para niveles bajo/moderado/alto de
SGRS.

Los resultados (Tabla 4.22) reflejan que el SGRS estd positiva e indirectamente
relacionado con el engagement del cliente via inversion percibida en la relacion para los
niveles moderado y alto del SGRS, alcanzando su grado maximo para el nivel alto de SGRS.
Ademas, los resultados muestran el efecto positivo y significativo de la implicacién en el
producto/servicio/marca sobre el engagement del cliente para todos los niveles del SGRS,
pero este efecto disminuye al aumentar la intensidad del SGRS.

Tabla 4.22. Test de los efectos indirectos de SGRS e implicacion en el producto/servicio/marca sobre el

engagement del cliente

Bias- Bias-

Efectos indirectos SGRS Efecto Boot SE corrected corrected
LLCI ULCI
Bajo ,031 ,028 -,017 ,097

SGRS - Inversién
percibida en la relacién > Moderado ,054* ,022 ,022 117
Engagement del cliente

Alto ,077* ,034 ,030 173

Bajo 446** ,099 ,284 ,647
Implicacién en el
producto/servicio/marca Moderado ,292%* ,052 ,194 ,394
- Engagement del cliente

Alto ,139** ,050 ,058 ,251

*p<,05; **p<,01

Nota: Los bootstrapped intervalos de confianza fueron derivados de 5,000 replicaciones. Alto = 1 desviacion
tipica por encima de la media; Moderado = media; Bajo = 1 desviacion tipica por debajo de la media.
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4.7.2 SGRS y rendimiento en la tarea de los gestores de las redes sociales: primer

modelo

En el Cuadro 4.2 se recogen las hipotesis a estudiar en este bloque.

Cuadro 4.2 Hipotesis planteadas en el primer modelo de rendimiento en la tarea del gestor

HIPOTESIS PLANTEADAS

H7  EISGRS se relaciona positivamente al thriving at work de los gestores de las redes sociales.

El thriving at work de los gestores de las redes sociales se relaciona positivamente con su

H8 rendimiento en la tarea.

El SGRS se relaciona positiva e indirectamente con el rendimiento en la tarea de los gestores

HO de las redes sociales a través de su thriving at work.

H1o Elapoyo de la alta direccion a las redes sociales se relaciona positivamente con el SGRS.

El apoyo de la alta direccion a las redes sociales se relaciona positivamente con el thriving at

H11 work de los gestores de las redes sociales.

El apoyo de la alta direccion a las redes sociales se relaciona positivamente con el rendimiento

H12 i
en la tarea de los gestores de las redes sociales.

El apoyo de la alta direccién modera el efecto del SGRS en el thriving at work de los gestores
H13  de las redes sociales; de modo que cuanto mayor sea el apoyo, menor sera la influencia del
SGRS en el thriving at work de los gestores.

El apoyo de la alta direccion modera el efecto del thriving at work en el rendimiento en la tara
H14  de los gestores de las redes sociales; de modo que cuanto mayor sea el apoyo, menor serd la

influencia del thriving at work en el rendimiento en la tarea de los gestores.

Para analizar las hipotesis se han llevado a cabo varios analisis mediante un modelo de
ecuaciones estructurales con el programa Stata 14 (cuyos resultados se recogen en la Tabla
4.23), para asegurar que se cumplian cuatro condiciones: (i) una relacion significativa entre el
SGRS vy el thriving at work, (ii) una relacion significativa entre el thriving at work y el
rendimiento en la tarea del gestor en redes sociales, (iii) la interaccion entre el apoyo de la alta
direccion y el SGRS esta relacionada significativamente con el thriving at work y la
interaccion entre el apoyo de la alta direccién y el thriving at work estd asociada

significativamente con el rendimiento en la tarea del gestor en redes sociales y (iv) la
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existencia de diferentes relaciones indirectas condicionadas entre el SGRS y el rendimiento en

la tarea del gestor en redes sociales, via thriving at work para niveles bajos, medios y altos de

apoyo de la alta direccién. La Ultima condicidn, que es la esencia de la mediacién moderada,

establece si la fuerza de la mediacion via thriving at work varia a través de los diferentes

niveles del apoyo de la alta direccion.

Tabla 4.23. Resultados del modelo estructural del primer modelo de rendimiento en la tarea del gestor

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5
SGRS
Apoyo de la alta direccion 272%%* 272%** 27 2%%* 27 2%**
Sexo ,267 ,234 234 ,234 ,234
Edad -,393 -,274 -,274 -,274 -,274
Inversién en Comunicacion ,039 -,032 -,032 -,032 -,032
Inversion en Redes ,292%** ,196** ,196** ,196** ,196**
Cons -177 -,159 -,159 -,159 -,159
Thriving at work
SGRS x Apoyo -,134%**
SGRS A19%** A19%** ,399***
Apoyo de la alta direccion ,258*** ,144** ,144%** ,094*
Sexo AT78*** A46*** ,348*** ,348*** ,368***
Edad ,019 ,133 ,248 ,248 ,265
Inversion en Comunicacion ,084 ,017 ,030 ,030 ,022
Inversion en Redes ,095 ,005 -,077 -,077 -,094
Cons -,306** -,289** -,223** -,223** -121
Rendimiento en la tarea del
gestor de las redes sociales
Thriving at work x Apoyo -,128***
SGRS x Apoyo ,012
Thriving at work 2TT*** ,173**
SGRS ,168*** ,052 ,054
Apoyo de la alta direccién ,209%** ,164%** ,124** ,125**
Sexo ,250* 224 ,185 ,089 ,098
Edad -,466 -,374 -,328 -,397 -,375
Inversion en Comunicacion 224%** ,169** ,174%* ,166** ,153**
Inversion en Redes ,089 015 -,018 ,004 -,023
Cons  5,845%** 5,858*** 5,885%** 5,047%** 6,005%**
Log Likelihood -1557,3783 -1823,783 -1796,7222 -1789,6263  -2506,8802

*p<0,10 **p<0,05 ***p<0,01.
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Los resultados obtenidos en el modelo de ecuaciones estructurales en relacion a la
hipotesis propuesta para la influencia del SGRS sobre el thriving at work de los gestores de
las redes sociales manifiestan su cumplimiento. EI SGRS desarrollado por la empresa influye
positivamente sobre el thriving at work de los gestores. En lo referido a la relacién propuesta
entre el thriving at work de los gestores de las redes sociales y su rendimiento en la tarea, los
resultados obtenidos confirman su cumplimiento. Asi, el thriving at work de los gestores tiene
un efecto positivo sobre su rendimiento en la tarea. En cuanto a las relaciones propuestas
entre el apoyo de la alta direccion y el SGRS, el thriving at work de los gestores de redes
sociales y su rendimiento en la tarea, también se soportan. En este sentido, el apoyo de la alta
direccion tiene un efecto positivo sobre el SGRS, sobre el thriving at work de los gestores y
también sobre su rendimiento en la tarea. En cuanto a las hipdtesis referidas al efecto
moderador del apoyo de la alta direccion sobre la relacidn entre el SGRS vy el thriving at work
y sobre la relacién entre el thriving at work y el rendimiento en la tarea del gestor, los
resultados obtenidos ponen de manifiesto su cumplimiento. En este sentido, se confirma el
efecto moderador y negativo que el apoyo de la alta direccién desempefia en la relacion entre
el SGRS vy el thriving at work de los gestores, y en la relacion entre el thriving at work vy el
rendimiento en la tarea de los gestores. Utilizando el proceso empleado por Dawson (2014), la
Figuras 4.3 y la Figura 4.4 representan las interacciones. De esta forma, podemos observar
como altos niveles de apoyo de la alta direccion reduciran el efecto positivo que el SGRS
tiene sobre el thriving at work de los gestores y también reduciran el efecto positivo que el

thriving at work tiene sobre el rendimiento en la tarea de los gestores.
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Figura 4.3 Interaccion Apoyo de la alta direccion — SGRS
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Para evaluar la mediacion moderada, se analizaron bootstrapped intervalos de
confianza del 95% (derivado de 5,000 replicaciones) de acuerdo con Preacher et al. (2007).
Asi, se calculo la significacion de las relaciones indirectas entre el SGRS y el rendimiento en
la tarea del gestor de las redes sociales via thriving at work para niveles bajo/moderado/alto
de apoyo de la alta direccién. También se calculd la significacion de las relaciones indirectas
entre el apoyo de alta direccion y el rendimiento en la tarea del gestor de las redes sociales via
el SGRS vy el thriving at work para niveles bajo/moderado/alto de apoyo de la alta direccion.
Los resultados (Tabla 4.24) muestran que el SGRS esta indirecta y positivamente relacionado
con el rendimiento en la tarea del gestor de las redes sociales via el thriving at work para
niveles bajos y moderados de apoyo de la alta direccion. Sin embargo, esta relacion indirecta
decrece al aumentar el apoyo, llegando a ser no significativa para niveles altos de apoyo de la
alta direccion.

Tabla 4.24. Test de los efectos indirectos del SGRS sobre el Rendimiento en la tarea del gestor de las redes

sociales
Bias- Bias-
Efectos indirectos aﬁgc:jyicr)e?:?:ilgn Efecto Bsoét corrected corrected
LLCI ULCI
Bajo ,057%* ,030 ,013 134

Apoyo de la alta direccién > SGRS >
Thriving at work-> Rendimiento en la Moderado ,038* ,021 ,009 ,093
tarea del gestor de las redes sociales

Alto ,020 ,013 ,004 ,062

Bajo 211*** 073 ,074 ,362
SGRS - Thriving at work—>
Rendimiento en la tarea del gestor de Moderado ,068** ,033 ,010 ,138
las redes sociales

Alto -,003 ,025 -,065 ,037

* p<,10; **p<,05; ***p<,01.

Nota: Los bootstrapped intervalos de confianza fueron derivados de 5,000 replicaciones. Alto = 1 desviacion
tipica por encima de la media; Moderado = media; Bajo = 1 desviacion tipica por debajo de la media.
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4.7.3 SGRS y rendimiento en la tarea de los gestores de las redes sociales:

segundo modelo

El Cuadro 4.3 recoge las hipotesis a estudiar en este bloque.

Cuadro 4.3 Hipotesis planteadas en el segundo modelo de rendimiento en la tarea del gestor

HIPOTESIS PLANTEADAS

El SGRS se relaciona positivamente con la motivacion intrinseca de los gestores de las redes

H15 _
sociales.

Hi6 La motivacion intrinseca de los gestores de las redes sociales se relaciona positivamente con el
rendimiento en la tarea de los gestores.

17 El SGRS se relaciona positiva e indirectamente con el rendimiento en la tarea de los gestores de
las redes sociales a través de su motivacion intrinseca.

His La empatia de los gestores de las redes sociales se relaciona positivamente con su motivacion

intrinseca.

La empatia de los gestores de las redes sociales modera la relacién entre la motivacién
H19 intrinseca y el rendimiento en la tarea de los gestores, de modo que la relacion serd mas débil a

medida que la empatia aumenta.

Asi, para analizar las hipétesis se han llevado a cabo varios andlisis mediante un
modelo de ecuaciones estructurales con el programa Stata 14 (cuyos resultados se recogen en
la Tabla 4.25), para asegurar que se cumplian cuatro condiciones: (i) una relacion significativa
entre el SGRS y la motivacion intrinseca de los gestores de las redes sociales, (ii) una relacion
significativa entre la motivacion intrinseca y el rendimiento en la tarea del gestor de las redes
sociales, (iii) la interaccion entre la motivacion intrinseca de los gestores de las redes sociales
y la empatia estd asociada significativamente con el rendimiento en la tarea del gestor de las
redes sociales y (iv) la existencia de diferentes relaciones indirectas condicionadas entre el
SGRS y el rendimiento en la tarea del gestor de las redes sociales, via motivacion intrinseca
para niveles bajos, medios y altos de empatia. La Gltima condicién, que es la esencia de la
mediacion moderada, establece si la fuerza de la mediacion via motivacion intrinseca varia a

través de los diferentes niveles de la empatia.
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Tabla 4.25. Resultados del modelo estructural del segundo modelo de rendimiento en la tarea del gestor

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5

Motivacion intrinseca

SGRS x Empatia -,063
Empatia A49*** ,387%**
SGRS A69*** A69*** 3427 ** ,346***
Sexo ,423** ,297* ,297* ,073 ,070
Edad -, 792%* -,608** -,608** -,661** -,639**
Inversién en Comunicacion ,055 ,037 ,037 -,032 -,029
Inversion en Redes ,181** ,045 ,045 ,071 ,062
Cons -,246* -,163 -,163 -,013 ,021

Rendimiento en la tarea del
gestor de las redes sociales

Motivacion intrinseca x Empatia -,142%*
SGRS x Empatia -,025
Empatia ,133* -,018
Motivacion intrinseca 271*** 21T7*** ,164**
SGRS ,211%** ,084 ,072 ,082
Sexo ,250* ,194 ,113 ,063 ,044
Edad -,466 -,383 -,218 -,267 -,143
Inversién en Comunicacion \2247%** ,215%** ,205%** ,187*** ,206***
Inversién en Redes ,089 ,027 ,015 ,025 -,010
Cons  5,845*** 5,882*** 5,926%** 5,962*** 6,089***
Log Likelihood -1286,5126  -1545,9763  -1537,3151 -1773,2086 -2381,1304

*p<0,10 **p<0,05 ***p<0,01.

Los resultados obtenidos en el modelo de ecuaciones estructurales respecto a la
hipétesis propuesta para la influencia del SGRS sobre la motivacion intrinseca de los gestores
de las redes sociales reflejan su cumplimiento. EI SGRS tiene un efecto positivo sobre la
motivacién intrinseca de los gestores. En cuanto a la relacién propuesta entre la motivacion
intrinseca de los gestores de las redes sociales y su rendimiento en la tarea, los resultados
confirman su cumplimiento. Asi, la motivacion intrinseca de los gestores influye
positivamente sobre su rendimiento en la tarea. Respecto a la relacidn entre la empatia de los
gestores y su motivacion intrinseca, también se soporta. De esta forma, la empatia de los
gestores de las redes sociales tiene un efecto positivo sobre su motivacion intrinseca. En

cuanto a la hipétesis referida al efecto moderador de la empatia del gestor sobre la relacion
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entre la motivacion intrinseca de los gestores de las redes sociales y su rendimiento en la
tarea, los resultados obtenidos ponen de manifiesto su cumplimiento. En este sentido, se
confirma el efecto moderador y negativo que la empatia de los gestores desempefia en la
relacion entre la motivacion intrinseca de los gestores de las redes y su rendimiento en la
tarea. Utilizando el proceso empleado por Dawson (2014), la Figura 4.5 representa la
interaccion. De esta forma, podemos observar como altos niveles de empatia en los gestores
de redes sociales reduciran el efecto positivo que la motivacion intrinseca tiene sobre su

rendimiento en la tarea.

Figura 4.5 Interaccién Empatia - Motivacion intrinseca

/ —e— Baja Empatia
] .
/ ---- Alta Empatia

Rendimiento del gestor

Baja Motivacion intrinseca  Alta Motivacion intrinseca

Para evaluar la mediacion moderada, se analizaron bootstrapped intervalos de
confianza del 95% (derivado de 5,000 replicaciones) de acuerdo con Preacher et al. (2007).
Asi, se calculd la significacion de las relaciones indirectas entre el SGRS y el rendimiento en
la tarea del gestor de las redes sociales via motivacion intrinseca de los gestores para niveles
bajo/moderado/alto de empatia de los gestores de redes sociales. Los resultados (Tabla 4.26)
muestran que el SGRS esté indirecta y positivamente relacionado con el rendimiento en la
tarea del gestor de las redes sociales via motivacion intrinseca para el nivel bajo de empatia
del gestor, al ser los intervalos de confianza positivos y no incluir el valor cero, mientras que

este efecto indirecto desaparece para niveles moderados y altos de empatia.
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Tabla 4.26. Test de los efectos indirectos del SGRS sobre el Rendimiento en la tarea del gestor de las redes

sociales
L . Bias-corrected Bias-corrected
Efectos indirectos Empatia Efecto Boot SE LLCI ULCI
Bajo ,126* ,053 ,044 ,254
SGRS - Motivacién
intrinseca - Rendimiento en
Moderado ,054 ,036 -,005 ,142
la tarea del gestor de las redes
sociales
Alto ,002 ,042 -,084 ,090
*p<,05.

Nota: Los bootstrapped intervalos de confianza fueron derivados de 5,000 replicaciones. Alto = 1 desviacion
tipica por encima de la media; Moderado = media; Bajo = 1 desviacion tipica por debajo de la media.

4.7.4 SGRS y creatividad de los gestores de las redes sociales

En el Cuadro 4.4 se recogen las hipotesis a estudiar en este bloque.

Cuadro 4.4 Hipotesis planteadas en el modelo de creatividad del gestor

HIPOTESIS PLANTEADAS

H20  E| SGRS se relaciona positivamente al thriving at work de los gestores de las redes sociales.

(H7)

El thriving at work de los gestores de las redes sociales se relaciona positivamente con su
H21 -

creatividad.

La descentralizacion en la toma de decisiones se relaciona positivamente con la creatividad de
H22

los gestores de las redes sociales.

La descentralizacion en la toma de decisiones modera la relacion entre el SGRS y el thriving at
H23  work de los gestores de las redes sociales, de modo que la relacion serd mas débil a medida que

la descentralizacion aumenta.

La descentralizacion modera la relacién entre el thriving at work y la creatividad de los gestores
Ho4  de las redes sociales, de modo que la relacion serd mas débil a medida que la descentralizacion

aumenta.

Para analizar las hipotesis se han llevado a cabo varios analisis mediante un modelo de

ecuaciones estructurales con el programa Stata 14 (cuyos resultados se recogen en la Tabla
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4.27), para asegurar que se cumplian cuatro condiciones: (i) una relacion significativa entre el
SGRS vy el thriving at work de los gestores de las redes sociales, (ii) una relacién significativa
entre el thriving at work de los gestores y su creatividad, (iii) la interaccion entre el SGRS y la
descentralizacion esta asociada significativamente con el thriving at work de los gestores, y la
interaccion entre el thriving at work de los gestores y la descentralizacion estd asociada
significativamente con la creatividad de los gestores y (iv) la existencia de diferentes
relaciones indirectas condicionadas entre el SGRS vy la creatividad del gestor de las redes
sociales, via thriving at work para niveles bajos, medios y altos de descentralizacién. La
Gltima condicién, que es la esencia de la mediacion moderada, establece si la fuerza de la

mediacion via thriving at work varia para los diferentes niveles de la descentralizacion.

Tabla 4.27. Resultados del modelo estructural del modelo de creatividad del gestor

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5
Thriving at work
SGRS x Descentralizacion -,118***
Descentralizacion ,023 -,002
SGRS JAST*** JABT*** JABL*** ,430%**
Sexo AT8*** o OD0k S ,349%** ,330**
Edad ,019 ,199 ,199 ,205 ,260
Inversion en Comunicacion ,084 ,066 ,066 ,069 ,087
Inversion en Redes ,095 -,038 -,038 -,041 -,064
Cons -,306** -,225%* -,225%* -,221%* -,151
Creatividad del gestor de las
redes sociales
Thriving at work x Descentralizacion -,166***
SGRS x Descentralizacion ,066
Descentralizacion ,093* ,100**
Thriving at work ,302%** ,297*** ,237%**
SGRS ,255%** 117 ,095 ,087
Sexo 271* ,202 ,095 ,074 ,043
Edad -,367 -,267 -,327 -,301 -,237
Inversion en Comunicacion 249%** ,239%** ,219%** 229%** ,201%**
Inversion en Redes 173** ,098 110 ,097 ,087
Cons 5,330*** 5,375%** 5,443%** 5,458*** 5,495%**
Log Likelihood -1286,2836  -1540,0435 -1533,0569 -1865,9864  -2581,0419

#p<0,10 #*#p<0°05 **++p<0,01.
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Los resultados obtenidos del modelo de ecuaciones estructurales en cuanto a la
hipotesis propuesta para la influencia del SGRS sobre el thriving at work de los gestores de
las redes sociales confirman su cumplimiento. EI SGRS tiene un efecto positivo sobre el
thriving at work de los gestores. Respecto a la relacion propuesta entre el thriving at work y la
creatividad de los gestores, los resultados obtenidos manifiestan su cumplimiento. El thriving
at work tiene un efecto positivo sobre la creatividad de los gestores de las redes sociales. En
lo referido a la relacion entre la descentralizacion y la creatividad de los gestores de las redes
sociales, esta también se soporta. Asi, la descentralizacién tiene un efecto positivo sobre la
creatividad de los gestores. En cuanto a las hipoétesis referidas al efecto moderador de la
descentralizacion sobre la relacion entre el SGRS vy el thriving at work y sobre la relacion
entre el thriving at work y la creatividad del gestor, los resultados obtenidos ponen de
manifiesto su cumplimiento. En este sentido, se confirma el efecto moderador y negativo que
la descentralizacion desempefia en la relacion entre el SGRS y el thriving at work de los
gestores, y en la relacion entre el thriving at work y la creatividad de los gestores. Utilizando
el proceso empleado por Dawson (2014), la Figura 4.6 y la Figura 4.7 representan las
interacciones. De esta forma, podemos observar como altos niveles de descentralizacion
reduciran el efecto positivo que el SGRS tiene sobre el thriving at work de los gestores y
también reduciran el efecto positivo que el thriving at work tiene sobre la creatividad de los

gestores.
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Figura 4.6 Interaccion Descentralizacion - SGRS
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Para evaluar la mediacién moderada, se analizaron bootstrapped intervalos de
confianza del 95% (derivado de 5,000 replicaciones) de acuerdo con Preacher et al. (2007).
Asi, se calculé la significacion de las relaciones indirectas entre el SGRS y la creatividad del
gestor de las redes sociales via thriving at work del gestor para niveles bajo/moderado/alto de
descentralizacion. Los resultados (Tabla 4.28) muestran que el SGRS esta indirecta y
positivamente relacionado con la creatividad del gestor de las redes sociales via thriving at
work, al ser los intervalos de confianza positivos y no incluir el valor cero, en el nivel bajo y
moderado de descentralizacion, alcanzando su grado maximo para el nivel bajo de
descentralizacidn, mientras que cuando la descentralizacion es alta el efecto indirecto deja de

ser significativo.

Tabla 4.28. Test de los efectos indirectos del SGRS sobre la Creatividad del gestor

Bias- Bias-
Efectos indirectos Descentralizacion Efecto Boot SE corrected corrected

LLCI ULCI
Bajo ,296** ,082 ,151 ,469

SGRS - Thriving at
o Moderado ,104* ,042 ,032 ,200

work - Creatividad
Alto -,001 ,035 -,075 ,065

*p<,05; **p<,01.

Nota: Los bootstrapped intervalos de confianza fueron derivados de 5,000 replicaciones. Alto = 1 desviacion
tipica por encima de la media; Moderado = media; Bajo = 1 desviacion tipica por debajo de la media.
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Conclusiones, implicaciones y limitaciones

5.1 INTRODUCCION

La Tesis Doctoral que se presenta se integra en el esfuerzo desarrollado por los
académicos y profesionales por profundizar en el conocimiento de la transformacion
acontecida en el ambito del marketing consecuencia de la revolucién digital y, mas
especificamente, en los cambios derivados de la adopcion de las redes sociales por las

empresas.

Una vez presentados los conceptos que definen el marco en el que se integra la gestion
de las redes sociales, a saber: compra en Internet, social media, redes sociales y social
commerce, la Tesis Doctoral se centra en el desarrollo de los andlisis tendentes a alcanzar sus
objetivos basicos, esto es: (1) identificar las dimensiones estructurales de la gestion de redes
sociales (factores de primer orden) que conforman un sistema integrado de alto rendimiento
(constructo de orden superior); (2) validar el sistema identificado en base al examen de su
relacion con indicadores de rendimiento de los gestores de las redes sociales y con el
engagement de los clientes; y (3) analizar factores mediadores y moderadores, tanto
organizativos como personales, que permitan comprender coémo se produce la relacion entre el
sistema de gestion de las redes sociales (SGRS) y los resultados, asi como en qué casos se
produce. Al cubrir estos gaps en la literatura, la Tesis Doctoral responde a la necesidad de
disponer de una comprensién mas profunda de la gestion de las redes sociales, que permita a

los profesionales actuar de un modo mas efectivo y eficiente en este &mbito.

Dada la naturaleza descriptiva del capitulo 1 y la caracterizacion de los conceptos
“compra en Internet”, “social media”, “redes sociales” y “social commerce” a partir de datos
provenientes de fuentes secundarias, en este apartado de conclusiones nos centramos en los
resultados obtenidos en relacion a la definicion y validacion del SGRS, asi como a su relacion
con indicadores de rendimiento asociados a los gestores de redes y a los clientes. Por tanto, en
primer lugar, se comentan los resultados obtenidos en la definicién y validacion del SGRS.
Luego, se analizan los resultados obtenidos en el modelo que analiza el efecto mediador de la
inversion en la relacion (realizada por la empresa) percibida de los clientes en la relacion entre
el SGRS y el engagement de clientes, asi como el efecto de la implicacion del cliente en el
producto/servicio/marca sobre el engagement y el papel moderador del SGRS en estas
relaciones. En tercer lugar, se exponen los resultados obtenidos en el modelo que analiza el

papel mediador del thriving at work de los gestores de redes sociales en la relacion entre el

215



Zaira Camoiras Rodriguez

SGRS y el rendimiento en la tarea de los gestores, asi como el papel antecedente y moderador
del apoyo de la alta direccion. Posteriormente, se comentan los resultados obtenidos en el
modelo que analiza el papel mediador de la motivacion intrinseca de los gestores de redes
sociales en la relacion entre el SGRS y su rendimiento en la tarea, evaluando el rol de la
empatia de los gestores como variable moderadora. En quinto lugar, se analizan los resultados
obtenidos en el modelo que analiza el efecto mediador del thriving at work de los gestores de
las redes sociales en la relacion entre el SGRS y su creatividad, analizando el papel
moderador de la descentralizacion en la toma de decisiones. En este conjunto de 4 modelos, se

plantean y contrastan 24 hipdtesis.

Posteriormente, se establecen las principales implicaciones teéricas y practicas
derivadas de esta investigacion. Por ultimo se recogen las limitaciones de este estudio y se

plantean posibles ampliaciones de cara a investigaciones futuras.

5.2 CONCLUSIONES DEL SGRS

Hasta donde tenemos conocimiento, esta Tesis Doctoral constituye el primer intento
empirico para definir y validar el constructo “Sistema de Gestion de Redes Sociales”. La
revision de la literatura existente en los Ultimos 20 afios pone de manifiesto la falta de
estudios que analicen la gestién de redes sociales por parte de las empresas de una manera

integral.

La competitividad de las empresas en el momento actual requiere que éstas incorporen
un enfoque estratégico e integral a la gestion de redes sociales, que permita una gestion
eficiente y eficaz de las necesidades de los consumidores, de modo que se logren todas las
ventajas que su utilizacion adecuada ofrece a las empresas. Estudios previos han mostrado, en
los dltimos afios, un notable interés por las redes sociales y, mas especificamente, por las
actividades realizadas por las empresas en estos medios. Sin embargo, estas investigaciones

son mayoritariamente parciales o de naturaleza descriptiva.

Los resultados obtenidos en la Tesis Doctoral contribuyen a aportar claridad a la
gestion de las redes sociales por parte de las empresas, especialmente desde una perspectiva

operativa. Asi mismo, suponen un impulso al desarrollo de paradigmas que faciliten una
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mayor y mejor comprension y practica en la gestion eficiente de las redes sociales en el

ambito empresarial.

Los resultados obtenidos ponen de manifiesto la importancia de desarrollar un SGRS
en el entorno empresarial, debido al importante impacto que presenta en los resultados de
clientes y empleados que, posteriormente, repercutiran en los resultados organizativos. Tal
sistema debe desarrollarse a partir de un enfoque estratégico. Aunque tal enfoque no
garantizard una gestion de las redes sociales exitosa y libre de errores, permitird a las
organizaciones ir un paso més alla de la mera presencia en las mismas, superando la vision de
las redes sociales como un canal de informacion unidireccional por parte de las empresas y de
interaccién entre consumidores. Un enfoque estratégico en la gestion de las redes sociales por
parte de las empresas implica aceptar que ésta constituye un sistema en el que se debe
producir una interaccién continua, congruente y consistente entre empresas y consumidores, a
partir de acciones formalizadas y planificadas llevadas a cabo por personal con amplia
formacion especifica, con el objetivo de dar la mejor respuesta posible a las necesidades de
los consumidores y aprovechar al maximo el potencial de las redes sociales para la mejor

prestacion de los servicios por parte de las empresas.

El SGRS también respalda un enfoque proactivo, a través de formacion especifica a
los gestores de redes que les permita anticiparse y responder adecuadamente a las necesidades
y requerimientos de los consumidores, apoyandose para ello en pautas y directrices que
establecen como deben ser las comunicaciones, contenidos y respuestas de los gestores ante
determinadas situaciones. En el SGRS, con el objetivo de anticiparse a posibles errores en el
futuro, juega un papel importante el anélisis detallado de las diferentes redes sociales, previo
al establecimiento de la empresa en las mismas, asi como la planificacion de las diferentes

acciones concretas en base a objetivos previamente definidos y meditados.

El anélisis de los resultados obtenidos sobre las diferentes dimensiones del SGRS
identificadas en nuestro constructo de segundo orden resulta interesante. La actuacion
planificada y la actuacion formalizada presentan los factores con mayor carga, seguidos de la
disposicién de recursos humanos con formacién especifica, situandose en ultimo lugar la
orientacion a la co-creacion. Estos resultados ponen de manifiesto la especial relevancia de la
planificacion y la formalizacién de las actuaciones, para el desarrollo de la gestion de las

redes sociales por parte de las empresas.
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5.3 CONCLUSIONES DEL MODELO QUE RELACIONA EL SGRS CON EL ENGAGEMENT DE LOS

CLIENTES

El modelo 1 propone cuatro asociaciones: (1) directa entre el SGRS y la inversion en
la relacion (realizada por la empresa) percibida de los consumidores, (2) directa entre la
inversion percibida en la relacion y el engagement de clientes, (3) indirecta entre el SGRS y el
engagement de los clientes a través de la inversion percibida en la relacion, y (4) directa entre
la implicacion del cliente en el producto/servicio/marca y el engagement de los clientes.
También propone dos efectos moderadores del SGRS, sobre: (1) la relacion entre la inversion
percibida en la relacion y el engagement, y (2) la relacion entre la implicacién del cliente en el

producto/servicio/marca y el engagement de los clientes.

Cuando una empresa desarrolla un SGRS de alto rendimiento, dedica tiempo,
esfuerzo, gastos y recursos de diverso tipo a establecer relaciones exitosas con sus seguidores
(Palmatier et al., 2006). A través de esta mayor dedicacion en las redes sociales, las empresas
consiguen dar un mejor servicio a los seguidores, resolviendo sus dudas y respondiendo mas
adecuadamente a sus necesidades. En linea con Payne et al. (2009), es de esperar que la forma
en que las empresas gestionan sus redes sociales afectard a las experiencias de los
consumidores y sus percepciones. Asi, una mayor dedicacion de tiempo, esfuerzo, gastos,
recursos y tacticas de marketing a través de un SGRS desarrollado contribuira a crear vinculos
psicologicos en los seguidores (De Wulf et al., 2001), que contribuirdn a aumentar la
percepcion de que la empresa invierte en la relacion para la mejor satisfaccion de sus

necesidades.

Los resultados del analisis estructural realizado muestran que el desarrollo de un
SGRS de alto rendimiento por parte de la empresa influye positiva y significativamente en la
inversion en la relacion percibida por los clientes (Hip6tesis 1). Por tanto, cuanto més

desarrollado es el SGRS, mas perciben los clientes que la empresa ha invertido en la relacién.

Los resultados también muestran que los clientes que perciben una mayor inversion en
la relacién (realizada por la empresa) manifiestan mayores niveles de engagement (Hipétesis
2). Este resultado es coherente con la Teoria del Intercambio Social (Blau, 1964) y el
principio de reciprocidad (Gouldner, 1960). La Teoria de Intercambio Social mantiene que un

individuo tendera a permanecer en una relaciéon de intercambio siempre y cuando pueda
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obtener pueda obtener algin beneficio de ella. Por su parte, el principio de reciprocidad
defiende que cuando un individuo percibe que esta obteniendo algln tipo de beneficio a través
de una relacién, se sentira en la obligacion de responder de forma equitativa devolviendo ese
beneficio a la otra parte. Asi, cuando los seguidores de una empresa perciben que ésta esta
realizando inversiones significativas para relacionarse de manera méas adecuada con ellos (y
beneficiarlos al satisfacer mejor sus necesidades y deseos), se sentirdn en la obligacion de
responder a la empresa de manera equitativa, siendo una de tales respuestas mostrar mayor
engagement.

Este resultado esta en linea con las investigaciones existentes que ponen de manifiesto
el impacto positivo de la inversion en relaciones por parte de las empresas en los resultados

relacionales con consumidores (ver De Wulf et al., 2001).

Los resultados revelan que el SGRS de alto rendimiento esté positiva e indirectamente
relacionado con el engagement de los clientes a través de su percepcion de la inversion en la
relacion realizada por la empresa (Hipotesis 3). Este resultado esta en linea nuevamente con la
Teoria del Intercambio y el principio de reciprocidad. En este sentido, cuando la empresa se
esfuerza en desarrollar un SGRS de alto rendimiento, destinando tiempo, esfuerzo y recursos,
este esfuerzo sera percibido por los consumidores como inversion en la relacion, por lo que se
sentiran en la obligacion moral de responder equitativamente. Asi, un esfuerzo mayor por
parte de las empresas en llevar a cabo una mejor gestion de las redes sociales contribuira a
una mejora en las respuestas y soluciones que la empresa proporciona a los seguidores, lo que
se traducira en una mayor percepcion de los clientes de que la empresa invierte en la relacién

con sus seguidores, contribuyendo positivamente al engagement de los clientes.

Los resultados obtenidos también confirman que la implicacion de los consumidores
en el producto/servicio/marca —medido por la importancia del servicio percibida- tiene una
influencia positiva y significativa sobre el engagement de los clientes (Hipotesis 4). Aquellos
consumidores para los que los servicios turisticos analizados tienen una mayor importancia,
reportan mayores niveles de engagement con la empresa a la que siguen en redes sociales.
Este resultado concuerda con las investigaciones previas que destacan la fuerte vinculacion
entre la implicacion con un producto y el comportamiento desarrollado por los consumidores
(Dholakia, 2001). Asi mismo, este resultado esta en linea con las investigaciones previas que

defienden el caracter motivacional de la implicacion con el producto por parte los
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consumidores, que puede influir en el nivel de engagement de los mismos, en la
comunicacién boca a oido, busqueda de informacion y procesos de decisién de compra
complejos (Hong, 2015; Hunt et al., 2013; Laurent y Kapferer, 1985; Shirkhodaee y Rezaee,
2014).

Los resultados obtenidos también ponen de manifiesto que el SGRS modera
positivamente la relacion entre la inversion en la relacion percibida y el engagement de los
clientes (Hipotesis 5) y que el SGRS modera negativamente la relacion entre la importancia
del servicio y el engagement del consumidor (Hipdtesis 6). El conjunto de estos dos
resultados muestra que, cuando el SGRS esta poco desarrollado el nivel de implicacién del
consumidor con el producto/servicio, en términos de la importancia personal que tiene dicho
producto o servicio, es el determinante principal del engagement mostrado por el usuario de
las redes sociales de la empresa. No obstante, cuando el SGRS es de alto rendimiento, con un
desarrollo completo de todos sus componentes, el engagement del cliente viene determinado
fundamentalmente por factores vinculados a la empresa, como la percepcién del consumidor
del nivel de inversion realizado por ésta en la relacion. EI SGRS, por tanto, parece aumentar
el valor percibido de la oferta realizada por la empresa y contribuir a que su accién sea méas

efectiva y creible.

5.4 CONCLUSIONES DEL PRIMER MODELO DE RENDIMIENTO EN LA TAREA DE LOS GESTORES

DE LAS REDES SOCIALES

El primer modelo que analiza las consecuencias del SGRS en el rendimiento de los
gestores de redes sociales propone una relacién indirecta entre el SGRS y el rendimiento en la
tarea a través del thriving at work de los gestores de las redes sociales. Por tanto, este modelo
recoge las siguientes relaciones: (1) directa entre el SGRS y el thriving at work de los gestores
de redes sociales, (2) directa entre el triving at work y el rendimiento en la tarea de los
gestores de las redes sociales, (3) indirecta entre el SGRS y el rendimiento en la tarea de los
gestores de redes sociales a través de su thriving at work, (4) directa entre el apoyo de la alta
direccién y el SGRS, (5) directa entre el apoyo de la alta direccion y el thriving at work , y (6)
directa entre el apoyo de la alta direccién y el rendimiento en la tarea. El modelo también
incorpora dos efectos moderadores del apoyo de la alta direccion, sobre: (1) la relacion entre
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el SGRS y el thriving at work y (2) la relacion entre el thriving at work y el rendimiento en la

tarea.

Los resultados obtenidos a través del anlisis estructural realizado reflejan que el
SGRS influye positiva y significativamente sobre el thriving at work de los gestores de las
redes sociales (Hipdtesis 7). Cuando la organizacion dedica esfuerzos y recursos al desarrollo
de un SGRS de alto rendimiento se generaran relaciones de alta calidad con los gestores de
redes sociales, fomentando su vitalidad y aprendizaje, lo que incrementara su thriving at
work. Estos resultado apoya los argumentos de Wayne et al. (1997), quienes defienden que las
actitudes y comportamientos positivos que los empleados desarrollan dependen de su

percepcion sobre el nivel de compromiso que la empresa tiene con ellos.

Los resultados también confirman que el thriving at work de los gestores de redes
sociales influye de forma positiva y significativa sobre su rendimiento en la tarea (hipétesis
8). Este resultado es coherente con los estudios que destacan la importancia del thriving at
work en la consecucion de resultados vinculados al trabajo (Carmeli y Spreitzer, 2009) y, mas
concretamente, los que demuestran que el thriving at work predice el desempefio laboral (por
ejemplo, Porath et al., 2008a; Porath et al., 2012),

La vitalidad y el aprendizaje, componentes del thriving at work, han sido sefialados
como importantes predictores del comportamiento desarrollado en el trabajo (Niessen et al.,
2012). Cuando un empleado se siente vital, tiene mas energia para esforzarse en su trabajo;
ademas, a medida que el aprendizaje de los empleados aumenta, estos pueden emplearlo para
el incremento de su rendimiento laboral. La experimentaciéon conjunta de vitalidad y
aprendizaje ha sido frecuentemente asociada a resultados favorables para individuos y
organizaciones (ver Spreitzer et al., 2012b). De esta forma, en linea con investigaciones
previas nuestro estudio demuestra que un mayor thriving at work en los gestores de redes

sociales afecta positivamente a su rendimiento en la tarea.

Asi mismo, los resultados confirman la existencia de una relacién indirecta y positiva
del SGRS sobre el rendimiento en la tarea a través del thriving at work (Hipotesis 9). Este
resultado se puede explicar en base a la Teoria del Intercambio Social (Blau, 1964) y la norma
de reciprocidad (Gouldner, 1960).
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Los resultados también muestran un efecto positivo y significativo del apoyo de la alta
direccién sobre el SGRS (Hipétesis 10). Este resultado apoya la argumentacion presente en la
literatura estratégica, que defiende que el apoyo de la alta direccidn es esencial para el éxito
de las acciones estratégicas desarrolladas por las empresas (Porter y Kramer, 2006). La alta
direccion de las empresas es la responsable de asignar y priorizar los recursos destinados a
diferentes acciones. El desarrollo de nuevas tecnologias o sistemas que apoyen a estas
tecnologias, como es el caso del SGRS, requiere de la inversién de dinero y recursos (Lin,
2017). Cuando la alta direccion apoya una accién, es mas probable que movilice y
proporcione los recursos necesarios para su adecuado desarrollo. En este sentido, el apoyo de
la alta direccion a la participacion y gestion de redes sociales por parte de la empresa

favorecerd la asignacion de més recursos al desarrollo de un SGRS de alto rendimiento.

Los resultados indican la existencia de una relacion positiva y significativa del apoyo
de la alta direccion con el thriving at work de los gestores de redes sociales (Hipotesis 11).
Dado su poder para asignar y priorizar recursos, cuando la alta direccion apoya el desarrollo
de una estrategia de redes sociales en la empresa, en linea con Byrd y Davidson (2003),
tendera a fomentar espacios de trabajo que estimulen el desarrollo de habilidades en sus
empleados. Asi mismo, el apoyo de la alta direccién a un determinado proyecto lanza el
mensaje a los empleados de que éste es relevante para la empresa (Klein et al., 2001),

generando entusiasmo y energia hacia él (Swink, 2000).

Los resultados reflejan también la influencia positiva del apoyo de la alta direccion
sobre el rendimiento en la tarea de los gestores de redes sociales (Hip6tesis 12). Este resultado
esta en linea con la Teoria del Aprendizaje Social (Bandura, 1969) y con las investigaciones
previas (por ejemplo, Foshee y Bauman, 1992), que defienden que los patrones de
comportamiento adoptados por la alta direccion influyen en el comportamiento de los
empleados. Un apoyo de la alta direccién hacia la gestion de redes sociales, generara por tanto
en los empleados una mayor comprension del proyecto a desarrollar, consiguiendo un mayor
esfuerzo para la adecuada ejecucion del mismo, en linea con Kanwal et al. (2017), lo que

contribuira a lograr un mayor rendimiento.

Adicionalmente, los resultados ponen de manifiesto que el apoyo de la alta direccién
modera negativamente la relacion entre el SGRS y el thriving at work (Hipdtesis 13) y la

relacion entre el thriving at work y el rendimiento en la tarea de los gestores de redes sociales

222



Conclusiones, implicaciones y limitaciones

(Hipdtesis 14). Estos efectos estan en linea con la hip6tesis de reemplazo de la TCR (Hobfoll,
1989), que defiende que cuando un recurso es reducido, los individuos pueden emplear la
reserva de otros recursos con el fin de conseguir bienestar, protegerse y satisfacer las

demandas laborales.

Considerando el apoyo de la alta direccion y el SGRS como recursos, y apoyandonos
en la hipétesis de reemplazo, los resultados indican que cuando el SGRS no estd muy
desarrollado, los gestores de redes sociales pueden sentir bienestar en términos de thriving at
work si perciben un elevado apoyo por parte de la alta direccién. De modo paralelo, si los
gestores de redes sociales muestran un alto nivel de thriving at work, es posible que alcancen
un alto rendimiento en la tarea sin necesidad de que exista un elevado apoyo de la alta
direccién. Por tanto, un recurso poseido en un alto nivel puede compensar el déficit de otro
para lograr el bienestar en términos de thriving at work y de rendimiento en la tarea de los

gestores en redes sociales, respectivamente.

5.5 CONCLUSIONES DEL SEGUNDO MODELO DE RENDIMIENTO EN LA TAREA DE LOS

GESTORES DE LAS REDES SOCIALES

El segundo modelo que analiza la relacion entre el SGRS vy el rendimiento de los
gestores de redes sociales propone una influencia indirecta del SGRS en el rendimiento en la
tarea de los gestores de redes sociales en la tarea a través de su motivacion intrinseca.
Concretamente, este modelo recoge las siguientes relaciones: (1) directa entre el SGRS y la
motivacién intrinseca de los gestores de redes sociales, (2) directa entre la motivacion
intrinseca y el rendimiento en la tarea de los gestores de redes sociales, (3) indirecta entre el
SGRS y el rendimiento en la tarea por medio de la motivacion intrinseca, y (4) directa de la
empatia de los gestores de redes sociales y su motivacién intrinseca. También incorpora un
efecto moderador de la empatia de los gestores de redes sociales en la relacion entre su

motivacion intrinseca y su rendimiento en la tarea.

Los resultados obtenidos mediante analisis estructural muestran una influencia
positiva y significativa del SGRS sobre la motivacion intrinseca de los gestores de redes

sociales (Hipdtesis 15). Este resultado apoya el argumento defendido por la Teoria de
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Autodeterminacion. En base a esta teoria, la satisfaccion de tres necesidades psicoldgicas
basicas —autonomia, competencia y relacion— generara los nutrientes psicolégicos necesarios
para que se produzca motivacion intrinseca en los individuos, que dara lugar a su desarrollo
(Ryan y Deci, 2000b). En esta linea, un SGRS més robusto por parte de las empresas

contribuye a la satisfaccion de estas tres necesidades psicolégicas.

Por una parte, fomenta la participacion de los consumidores contribuyendo a
incrementar la interaccién entre consumidor y gestores de redes sociales. Esta interaccion
incrementada ayuda a satisfacer la necesidad de relacion y permite incrementar el
conocimiento acerca de los consumidores; conocimiento que contribuye también a aumentar

la percepcion de competencia.

Por otra parte, el desarrollo de los recursos humanos que gestionan las redes sociales
permitird una mejor respuesta por parte de los mismos a las necesidades del puesto y de los

consumidores con los que estan en contacto, incrementando la percepcidn de competencia.

Asi mismo, la existencia de directrices claras y de una planificacion flexible y
adaptable a las diversas situaciones que se pueden presentar permitira satisfacer, en cierto
nivel, la necesidad de autonomia. Ademas, la adecuada selecciéon de las plataformas, la
congruencia entre las mismas y la adaptacion de las comunicaciones y contenidos que se
presentan en dichas plataformas contribuirdn a facilitar el trabajo de los gestores de redes
sociales, mejorando la efectividad de sus interacciones con el entorno y contribuyendo, por

esta via, a satisfacer las necesidades de competencia y relacion.

Los resultados confirman una relacién positiva entre la motivacion intrinseca de los
gestores de redes sociales y su rendimiento en la tarea (Hipdtesis 16). En linea con revisiones
existentes sobre la literatura de la motivacion intrinseca, que destacan su contribucion clave al
rendimiento de la tarea (Ryan y Deci, 1996), este resultado apoya los hallazgos de multiples
investigaciones (entre otros, Gagné y Deci, 2005; Kuvaas, 2006a, 2006b, 2007; Kuvaas y
Dysvik, 2009; Piccolo y Colquitt, 2006) que ponen de manifiesto el papel de la motivacién

intrinseca de los individuos como predictor del rendimiento laboral.

Atendiendo a la composicién del rendimiento en la tarea propuesto en esta Tesis

Doctoral, diversos autores defienden la importancia de la motivacidn intrinseca en la
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persistencia de los esfuerzos realizados por los empleados (Deci y Ryan, 2000; Oldham y
Cummings, 1996; Valleran, 1997; Zhou, 1998). Otras investigaciones han destacado la
relacion de la motivacidon intrinseca con la destreza en el trabajo (Garcia-Chas et al., 2015;
Kuvaas, 2006a, 2006b, 2007; Piccolo y Colquitt, 2006). Ademas, autores como Amabile
(1983), Deci y Ryan (1985) y Lepper y Greene (1978), han defendido que la motivacién
intrinseca genera comportamientos méas flexibles, espontaneos y con mayor asuncién de
riesgo, favoreciendo el comportamiento adaptativo de los empleados. Asi mismo, diversas
investigaciones mantienen la importancia de la motivacion intrinseca de los empleados en el
establecimiento de objetivos y el desarrollo de actividades y comportamientos proactivos en
el trabajo (Parker et al., 2010; Penner et al., 1997; Yidong y Xinxin, 2013).

En conjunto, los resultados revelan el efecto indirecto y positivo del SGRS sobre el
rendimiento en la tarea de los gestores a través de la motivacion intrinseca (Hipotesis 17). Un
SGRS mas desarrollado contribuira indirectamente a mejorar el rendimiento en la tarea de los
gestores de redes sociales, en linea con la Teoria de Autodeterminacion, a través de su
contribucién a la satisfaccion de las necesidades de relacion, autonomia y competencia. De
esta forma, se genera un sentimiento de bienestar, afecto positivo y motivacion intrinseca en
los empleados (Deci y Ryan, 2000; Gagné y Deci, 2005), que derivard en un mayor esfuerzo,

dedicacion y compromiso, dando lugar a un mayor rendimiento en la tarea.

Los resultados reflejan que la empatia de los gestores de redes sociales tiene un efecto
positivo y significativo sobre su motivacion intrinseca (Hipétesis 18), también en linea con la
Teoria de la Autodeterminacion. La empatia de los gestores de redes sociales, al mejorar el
aprendizaje (Rogers, 1975) y el desarrollo de relaciones y lazos mas fuertes con los clientes
(Chun, 2017) y otros empleados, fomentara la motivacion intrinseca en los individuos al
satisfacer las necesidades psicoldgicas basicas para que se produzca. Ademas, los resultados
reflejan que la empatia tiene un efecto moderador negativo en la relacion entre la motivacion
intrinseca de los gestores de redes sociales y su rendimiento en la tarea (Hipdtesis 19). Este
resultado estd en linea con la Teoria de Conservacién de Recursos (Hobfoll, 1989) y la

hip6tesis de reemplazo.

La TCR considera la motivacién intrinseca como un recurso personal (Hobfoll, 2001)
clave en la prediccion del desempefio de las tareas (Deci y Ryan, 2000; Oldham y Cummings,
1996). Asi mismo, en linea con Aggarwal et al. (2005) y Giacobbe et al. (2006), la empatia
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puede considerarse también un recurso clave para el desempefio de las tareas, debido a que es

esencial para el éxito de las interacciones entre empleados de contacto y consumidores.

Considerando ambas variables como recursos, y apoyandonos en la hipétesis de
reemplazo de la TCR (Hobfoll, 1989), los resultados reflejan que cuando un gestor de redes
sociales tiene un nivel de motivacién intrinseca reducido, puede emplear sus reservas de
empatia con el fin de proteger su adecuado rendimiento en las tareas. En este sentido, la
disposicién altruista de los gestores con alta empatia a ayudar a los consumidores puede
compensar una reducida motivacion intrinseca. Del mismo modo, cuando los gestores de
redes sociales presentan una elevada motivacion intrinseca, su consideracion del trabajo como
algo agradable e interesante fomentara su iniciativa y disposiciéon a esforzarse, no siendo

necesaria la empatia para tener un adecuado desempefio en sus tareas.

5.6 CONCLUSIONES DEL MODELO DE CREATIVIDAD DE LOS GESTORES DE LAS REDES

SOCIALES

El modelo 4 analiza las consecuencias del SGRS en el contexto de la relacion de la
empresa con los gestores de redes sociales, proponiendo una relacion SGRS-creatividad de los
gestores mediada por su thiving at work. Asi, este modelo recoge la relacion: (1) directa entre
el SGRS y el thriving at work de los gestores de redes sociales, (2) directa entre el thriving at
work y la creatividad de los gestores de redes sociales, (3) indirecta entre el SGRS y la
creatividad y (4) directa entre la descentralizacion y la creatividad. También considera los
efectos moderadores de la descentralizacion en la toma de decisiones en las relaciones entre el

SGRS y el thriving at work y entre el thriving at work y la creatividad.

Los resultados del andlisis estructural realizado muestran que el SGRS influye positiva
y significativamente sobre el thriving at work (Hipotesis 20), como ya se comentd

anteriormente (Hip6tesis 7).

Los resultados también revelan que el thriving at work afecta positivamente a la
creatividad de los gestores de redes sociales (Hipotesis 21). Este resultado apoya los
obtenidos en investigaciones previas que defienden que el thriving at work del empleado

predice su desempefio laboral, influyendo en los comportamientos innovadores y creativos
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que desarrollan (Carmeli y Spreitzer, 2009). Asi mismo, concuerda con la teoria de los
componentes de la creatividad (Amabile, 1988; 1996), fundamentalmente a través de dos
mecanismos subyacentes a la creatividad, las habilidades relevantes para el dominio y el nivel

de entusiasmo con la actividad.

Por una parte, a través del aprendizaje, componente del thriving at work, los
empleados logran identificar nuevas formas de hacer y crear en el trabajo (Carmeli y
Spreitzer, 2009). En linea con Amabile (1988), cuando un empleado aprende, obtiene
habilidades, capacidades y conocimientos sobre como desarrollar su trabajo, incrementa su
complejidad cognitiva y comportamental (Spreitzer y Sutclffe, 2007), lo que posibilita el

comportamiento creativo.

Por otra parte, a través de la vitalidad, otro de los componentes del thriving at work,
los empleados presentan el entusiasmo y energia necesaria para comprometerse mas con el
trabajo y la organizacion (Marks, 1977), incrementando su actividad y persistencia (Spreitzer
y Sutcliffe, 2007). Como consecuencia de esta mayor atencién e involucracién en las
actividades, a lo que se suma al estado de animo positivo generado por la energia
experimentada, serd mas probable que tengan lugar pensamientos y soluciones creativas (Hirt
etal., 1997; Zhang y Bartol, 2010).

Ademas, los resultados confirman que la descentralizacion en la toma de decisiones
influye positivamente sobre la creatividad de los gestores de redes sociales (Hipotesis 22).
Este resultado concuerda con investigaciones previas que defienden que los aspectos
vinculados al entorno de trabajo tienen un efecto importante sobre la creatividad de los
empleados (Anderson et al., 2014).

A través de la descentralizacion, las empresas delegan autoridad en sus empleados,
permitiendo la toma de decisiones y la implementacion de acciones sin supervision (Jung et
al., 2003), fomentando la participacion de los empleados y facilitando un comportamiento
creativo (Amabile et al., 1996; Tang et al., 2017). En esta linea, el resultado obtenido apoya
los argumentos de Shalley et al. (2000), quienes defendieron que el sentido de control o
autonomia por parte de los empleados, que puede lograrse a través de la descentralizacion, es

una de las caracteristicas que contribuye a mejorar su creatividad.
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Asi mismo, los resultados obtenidos muestran que la descentralizacion modera
negativamente las relaciones entre el SGRS vy el thriving at work (Hipotesis 23) y entre el
thriving at work y la creatividad de los gestores de redes sociales (Hipétesis 24). Estos efectos
estan en linea con la hipétesis de reemplazo de la TCR (Hobfoll, 1989). De acuerdo con esta
hipdtesis, cuando un recurso es reducido, los individuos pueden emplear sus reservas de otros

recursos con el fin de conseguir bienestar, protegerse y satisfacer las demandas laborales.

La descentralizacion en la toma de decisiones puede ser considerada como un recurso,
en tanto que implica otorgar a los empleados autonomia (Tang et al., 2015), variable
considerada como recurso en linea con las investigaciones previas (Schaufeli et al., 2009). Asi
mismo, el SGRS puede ser considerado también como un recurso, dada su similitud con
constructos empleados como tales previamente en la literatura, como el apoyo organizativo,
las oportunidades de aprendizaje o la innovacion (Bakker et al., 2007; Schaufeli et al., 2009).
También, el thriving at work puede ser considerado como un recurso, al ser similar a otros
constructos utilizados en investigaciones previas (Garcia-Chas et al., 2016; Xanthopoulou et
al., 2013). En base a la hipétesis de reemplazo, los resultados reflejan que cuando el SGRS no
estd muy desarrollado, pero los gestores de redes sociales perciben un elevado nivel de
descentralizaciéon en la toma de decisiones, estos pueden sentir bienestar en términos de
thriving at work. Esto es asi porque los gestores de redes sociales consideran el SGRS y la
descentralizacién como recursos que pueden sustituirse entre si para lograr bienestar en

términos de thriving at work.

Por otra parte, la interaccién entre la descentralizacion y el thriving at work sobre la
creatividad, hasta donde conocemos, no ha sido previamente analizada en ninguna
investigacion, por lo que este resultado contribuye a aumentar la escasa literatura que analiza
los posibles efectos de interaccion sobre la creatividad en los empleados (por ejemplo,
Tierney et al., 1999). Asi, apoyandonos en la hipdtesis de reemplazo, los resultados obtenidos
manifiestan que cuando los gestores de redes sociales tienen un elevado nivel de thriving at
work, su vitalidad y sensacion de progreso en su auto-desarrollo pueden resultar suficientes
para compensar una reducida autonomia en la toma de decisiones, pudiendo capacitarlos para

desempefiarse creativamente en las redes sociales.
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5.7 IMPLICACIONES

La principal contribucion de esta Tesis Doctoral es el establecimiento de un conjunto
de dimensiones claramente definidas que conforman el sistema de gestion de redes sociales.
Las implicaciones que se derivan de la definicion y validacion del SGRS son importantes para

investigadores y profesionales.

De esta investigacion se derivan una serie de cuestiones de investigacion importantes
que pueden dar lugar a nuevas vias de investigacion, lo que contribuird a consolidar la

investigacion sobre la gestién de redes sociales.

Investigaciones previas han destacado la importancia de diversos factores para la
adecuada gestion de redes sociales por parte de las empresas (por ejemplo, Kietzmann et al.,
2011; Killian y McManus, 2015; Poba-Nzaou et al., 2016). Los resultados obtenidos en esta
Tesis Doctoral ofrecen apoyo a la escasa investigacion previa existente, subrayando la
necesidad de considerar la gestion de las redes sociales como un sistema integrado, en lugar
de como un conjunto de acciones aisladas e independientes entre si. Actualmente, existe una
falta de estudios que evallen sistematicamente la naturaleza integradora de los sistemas de

gestion de redes sociales efectivos.

En esta Tesis Doctoral se sugiere la necesidad de que las organizaciones utilicen un
sistema integrado de gestion de redes sociales multidimensional, que incluye cuatro
dimensiones, para asi abordar los diferentes aspectos vinculados a una adecuada gestion
integral de las redes sociales. Estas dimensiones son: (1) orientacién a la co-creacion de los
consumidores, (2) disposicidn de recursos humanos con formacién especifica, (3) actuacion
planificada, y (4) actuacion formalizada. Estas dimensiones han sido identificadas después de
una amplia la revision de literatura y de la realizacion de entrevistas a directivos relacionados

con las redes sociales, de diferentes niveles jerarquicos y empresas.

De modo consecuente con el resultado, el SGRS ha sido conceptualizado como un
constructo multidimensional que refleja la capacidad de la empresa para orientarse a la co-
creacion junto con los consumidores y a disponer de los recursos humanos necesarios (en
cantidad y formacion) para una gestion de las redes sociales de manera planificada y

formalizada, que permita asi desarrollar una gestion integral de las mismas. El SGRS supone
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la adopcion de una perspectiva del proceso de gestion de redes sociales amplia, que posibilita
la comprension de sus implicaciones internas y externas para las organizaciones. Esta vision
esta en linea con la tendencia de las organizaciones a fomentar enfoques sistematicos e

integrados e impulsar la excelencia operativa.

A pesar de lo prometedor de los resultados obtenidos sobre el SGRS, es necesaria mas
investigacion que permita evaluar el funcionamiento y adecuacion de las cuatro dimensiones
aqui definidas (orientacion a la co-creacion, disposicion de personal con formacion especifica,

actuacion planificada y actuacion formalizada) en diferentes entornos y sectores.

Otra implicacién importante del SGRS desarrollado es su potencial uso como
herramienta de diagndstico. En esta linea, las empresas pueden comparar sus sistemas de
gestion de redes sociales con el sistema definido en esta Tesis Doctoral; esto es, empleando
las dimensiones identificadas, para asi determinar si su actual sistema de gestion esta
completo o si debe ser modificado para incluir dimensiones no integradas en el mismo. En
este sentido, las empresas podrian, por ejemplo, utilizar el SGRS para identificar aquellos
aspectos de la gestion de redes sociales que no tienen adecuadamente desarrollados. Asi
mismo, aquellas empresas que estan iniciandose en este medio o, incluso, que todavia no
estan presentes en redes sociales, pueden emplear esta conceptualizacion del SGRS para
establecer las pautas y bases fundamentales que regiran su modelo de gestién de redes

sociales.

Del mismo modo, el andlisis de la gestion de redes sociales en base a las cuatro
dimensiones identificadas podria evidenciar la necesidad de incrementar los recursos
destinados a la gestion de redes sociales, en lo que se refiere a personal, recursos formativos,
econdmicos, etc. En resumen, los directivos pueden emplear los resultados obtenidos de la
validacion del SGRS como herramienta de analisis y mejora a partir de la cual desarrollar

sistemas de gestion integral de redes sociales en su empresa.

La evidencia empirica obtenida en esta Tesis Doctoral demuestra que las empresas con
un SGRS desarrollado logran mejorar los resultados obtenidos, no solo en su relacion con los

consumidores, sino también con los gestores de redes sociales.
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Respecto a los consumidores, los resultados obtenidos ponen de manifiesto la
importancia de su percepcion sobre la inversion en la relacion realizada por la empresa. Las
organizaciones deben esforzarse no sélo en dar un servicio adecuado a los consumidores, sino
también en que éstos perciban los esfuerzos realizados por las empresas que hay detras de ese
servicio adecuado. En ocasiones, las acciones de las empresas no son visibles (0 sdlo lo es una
pequefia parte) por los consumidores, lo que puede llevar a que éstos consideren que la
empresa no se esta esforzando lo suficiente o no se preocupa por ellos, llevando a respuestas

menos positivas de las que tendrian de conocer el esfuerzo real realizado.

A través del SGRS, las empresas deben esforzarse en dedicar tiempo, esfuerzos y
recursos no sélo a que la gestién de las redes sociales se realice de manera adecuada, sino
también a que los seguidores perciban esa dedicacién. Aunque en ocasiones es complicado
dar visibilidad a todos los esfuerzos realizados, las empresas pueden tratar de hacerlos
visibles, por ejemplo, a partir del uso de herramientas propias de las redes, como consultas a
los seguidores, donde estos puedan ver que existe un trabajo de investigacion acerca de sus
necesidades, dando respuesta a las preguntas de los usuarios en “tiempo real” durante un
determinado horario. Este esfuerzo reflejaria asi dedicacion del personal a las redes sociales,
publicando las pautas o directrices que guian el adecuado funcionamiento de sus redes,
haciendo publicos regularmente los resultados obtenidos en redes, en cuanto a tasa de éxito de

respuestas/soluciones a clientes o incremento en nimero de seguidores, entre otras practicas.

Asi mismo, la implicacién en el producto/servicio de los consumidores y, en
particular, la importancia del producto/servicio es un elemento fundamental a tener en cuenta
por las organizaciones. Estas deben analizar cuidadosamente el nivel de importancia que para
los consumidores puede tener el producto o servicio que les estan ofreciendo, para asi poder
ajustar adecuadamente sus acciones. En el caso de los servicios turisticos, que son los
considerados en esta Tesis Doctoral, las empresas deben tener muy presente que se trata de
productos de alta implicacion para los consumidores, cuya evaluacion es muy dificil de llevar
a cabo antes de que los consumidores disfruten del servicio. Por ello, necesitaran mucha mas
informacion y realizardn esfuerzos afiadidos para tener la mayor cantidad posible de
informacion relevante en su mano antes de tomar su decision de compra. En razén de ello, las

organizaciones deben tratar de facilitar la disponibilidad de informacién respecto a los
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diferentes servicios, asi como facilitar respuestas cuando los consumidores las requieran,

siempre tratando de no ser invasivas.

Un exceso de las empresas en este ambito podria ser interpretado por los
consumidores como un como un comportamiento oportunista; esto es, un intento de “engafio”,

con el Unico objetivo de conseguir una venta.

También es importante que las organizaciones tengan presente el nivel de
incertidumbre existente en las redes sociales y traten de reducirlo en la medida de lo posible.
Uno de los handicaps que suelen encontrar los consumidores en sus interacciones con las
empresas en las redes sociales es la impersonalidad, no saber con quién estan hablando en
cada momento. Una posible y sencilla solucion estaria en la identificacion del gestor que esta

respondiendo al mensaje o difundiendo cada comunicacion y contenido.

Las empresas con un SGRS desarrollado también logran mejorar el rendimiento y la
creatividad de los gestores de redes sociales, a través de diferentes variables. Por una parte, el
hecho de que el SGRS influya sobre el thriving at work, variable que media la consecucion de
un rendimiento en la tarea adecuado y una elevada creatividad por parte de los gestores, pone
de manifiesto la importancia de los esfuerzos de la organizacion orientados a mejorar su

vitalidad y aprendizaje.

En primer lugar, seria interesante que las empresas establezcan cursos y otros
programas de capacitacién que ayuden a mejorar el aprendizaje efectivo de sus gestores de
redes sociales, con el objetivo de que ellos mismos perciban que estan aprendiendo, lo que los
motivara a continuar desarrollandose y aplicar ese aprendizaje en la realizacion de sus tareas.
Asi mismo, si las empresas fomentan la participacion de consumidores, los gestores

aumentaran su interaccion con ellos, produciéndose también un valioso aprendizaje.

En segundo lugar, las empresas deben fomentar la elaboracién de guias y directrices
que contribuyen a mejorar la libertad y flexibilidad de los gestores de redes sociales en el

desemperio de sus tareas, fomentando su vitalidad y aprendizaje.

En tercer lugar, promoviendo la planificacion en la gestion de las redes, se facilitara el
desarrollo de las tareas diarias de los gestores, reduciendo asi el agotamiento y

proporcionandoles un entorno de trabajo mas agradable y facil de afrontar.
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El efecto positivo del apoyo de la alta direccion sobre el SGRS, el thriving at work y el
rendimiento de la tarea pone de manifiesto el papel clave de la alta direccion en la

consecucidn de resultados positivos en lo que a gestion de redes sociales se refiere.

La alta direccion de las empresas debe reconocer la importancia de las redes sociales
para el éxito de la empresa, asi como apoyar explicitamente la participacion de la empresa en
las mismas. Es importante que la alta direccion se involucre y participe en la gestion de las
redes, destacando el papel clave de los gestores de redes sociales y su importancia para la

organizacion.

El apoyo por parte de la alta direccién a la gestion de las redes sociales ayudara a
compensar posibles casos en que el SGRS no esté adecuadamente desarrollado o en que los
niveles de thriving at work de los gestores de redes sociales sean reducidos. De este modo, los
gestores de redes sociales podran alcanzar igualmente un nivel de thriving at work y

rendimiento en la tarea, respectivamente, satisfactorios.

Por otra parte, la influencia del SGRS sobre la motivacion intrinseca de los gestores de
redes sociales, factor clave para el adecuado rendimiento en la tarea, destaca la necesidad de
que la empresa contribuya a la satisfaccion de las necesidades de autonomia, competencia y
relacion de los gestores. Es importante que las empresas se esfuercen en desarrollar un SGRS
que promueva las interacciones con los consumidores, favoreciendo asi el mejor
conocimiento de sus necesidades por parte de los gestores de redes sociales, lo que les dara

una mayor sensacién de competencia, al mismo tiempo que satisfara su necesidad de relacion.

Las organizaciones deben promover también la capacitacion de sus gestores,
ayudandoles a obtener las habilidades, competencias y conocimientos necesarios, 10 que
dotara a los gestores de mayor autonomia al contribuir a que puedan desempefiar las tareas
por si mismos. Asi mismo, el establecimiento de guias, pautas y directrices mejorara la
competencia de los gestores a la vez que incrementard su autonomia y el desarrollo de su

actividad al establecer como responder o comportarse ante determinadas situaciones.

Es importante que las empresas elijan cuidadosamente las plataformas en que estaran
presentes, al tiempo que garantizan la adaptabilidad y congruencia del tipo de contenidos que

publican en ellas, con el objetivo de facilitar las relaciones entre los gestores de redes sociales
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y los consumidores, asi como de mejorar la competencia en el desarrollo de sus tareas. Una
vez los gestores de redes sociales estén intrinsecamente motivados, estaran mas dispuestos a

esforzarse, dedicar tiempo y recursos a alcanzar un mayor rendimiento en las tareas.

Asimismo, el positivo efecto de la empatia de los gestores de redes sociales sobre su
motivacién intrinseca pone de manifiesto la necesidad de atencién de las empresas a su
caracter y personalidad. Por una parte, al contratar a nuevos gestores, puede ser interesante
que en el proceso de seleccion se lleve a cabo algln analisis que evalle la empatia de los
individuos, dado que se trata de un aspecto clave para las personas que estan en contacto
directo con los consumidores. Ademas, dentro de la organizacion, podrian llevarse a cabo
actividades con el fin de promover y desarrollar una mayor empatia en sus gestores de redes
sociales, con el objetivo de aumentar su motivacion intrinseca y mejorar los resultados de sus

interacciones con los seguidores.

La contribucion de las empresas a alcanzar altos niveles de motivacién intrinseca en
los gestores de redes sociales ayudard a compensar posibles casos en que sus niveles de
empatia sean mas reducidos e, inversamente, los esfuerzos por incrementar la empatia de los
gestores contribuirdn a compensar posibles casos de falta de motivacion intrinseca, con el

objetivo de alcanzar igualmente un adecuado rendimiento.

Finalmente, el positivo efecto de la descentralizacion en la toma de decisiones sobre la
creatividad de los gestores de redes sociales pone de manifiesto la necesidad de delegar en los
empleados. Es importante que las organizaciones concedan a los empleados cierto grado de
autonomia, de modo que puedan participar en la toma de decisiones, lo que promovera las
acciones creativas. Sin embargo, la contribucién de las empresas al logro de SGRS
desarrollados, asi como de altos niveles de thriving at work por parte de los gestores de redes
sociales, puede ayudar a compensar posibles casos en que la descentralizacion en la toma de
decisiones sea reducida. Del mismo modo, los esfuerzos por aumentar la descentralizacion en
la empresa pueden contribuir a compensar posibles casos de SGRS poco desarrollados, o de
bajos niveles de thriving at work, con el objetivo de conseguir alcanzar, respectivamente, un

alto thriving at work y una mayor creatividad por parte de los gestores de redes sociales.
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5.8 LIMITACIONES Y LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

Pese a las aportaciones realizadas, esta Tesis Doctoral no esta exenta de limitaciones.
En primer lugar, y en relacion al desarrollo del SGRS, una limitacion importante es la
existencia potencial de otras dimensiones relevantes en el SGRS. Consideramos que las cuatro
dimensiones identificadas —orientacion a la co-creacion de los consumidores, disposicion de
recursos humanos con formacion especifica, actuacién planificada y actuacion formalizada—
proporcionan una definicién sélida de la estructura del SGRS, aunque reconocemos que la
naturaleza de esta investigacion no permite descartar la posibilidad de que existan otras

dimensiones adicionales en el sistema.

Por otra parte, la validacion del SGRS se llevd a cabo empleando Unicamente
empresas pertenecientes al sector turistico, lo que puede considerarse una limitacion.
Investigaciones futuras deberian probar la validez y composicién del SGRS desarrollado en

esta Tesis Doctoral en diferentes industrias, entornos y sectores, mas alla del sector turistico.

Como sucede en cualquier investigacion que trata de formalizar conceptos gerenciales
relativamente complejos, el desarrollo y validacion de la escala del SGRS realizados en esta
Tesis Doctoral cuentan también con limitaciones metodolégicas. En primer lugar, los datos
obtenidos para los items empleados en el SGRS proceden de un Unico encuestado por cada
empresa participante. Esto puede provocar sesgos, debido a que puede considerarse una
representacion inexacta de las practicas vinculadas a la gestion de redes sociales, dado que es
posible que un Unico individuo no sea consciente de todos los aspectos del sistema. Sin
embargo, en la fase de administracion de los cuestionarios se tuvo especial cuidado para
identificar al personal con mayor conocimiento de la gestion de las redes sociales, con el

objetivo de minorar este sesgo.

Otra limitacion esta vinculada con la tasa de respuesta obtenida. La tasa de respuesta
efectiva por parte de las empresas fue del 10,04%, por debajo del 20% recomendado para este
tipo de investigaciones mediante cuestionarios (Malhotra y Grover, 1998); mientras que la

tasa, en el caso de los cuestionarios a consumidores, se situ6 en el 20,70%.

La baja tasa de respuesta en la poblacién de empresas puede ser debida, entre otros

factores, a que cada empresa debia completar integramente los cuestionarios del gestor de
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redes sociales y de su supervisor, cada cuestionario con un elevado ndmero de preguntas, lo
gue suponia una dedicacién de tiempo elevada. Asi mismo, los empleados y supervisores
normalmente son mas reacios a completar cuestionarios en los que se solicita informacion
sobre caracteristicas de la empresa, practicas y procedimientos organizativos que forman parte

de las acciones internas de la organizacién, como en este caso.

También se puede identificar una serie de limitaciones vinculadas a los modelos de
relaciones propuestos tras la validacién del SGRS. En primer lugar, el disefio transversal del
estudio no permite inferir causalidad, por lo que resulta imposible garantizar las relaciones
causales identificadas, impidiendo, por tanto, extraer conclusiones acerca de la direccion
causal de las relaciones y descartar la posibilidad de causalidad inversa. Seria necesario que
investigaciones futuras realicen investigaciones longitudinales a fin de reafirmar las

relaciones causales y fortalecer ain mas los resultados.

En segundo lugar, los datos han sido obtenidos empleando cuestionarios. Aunque se
trata de un método de recogida de datos ampliamente utilizado en investigaciones similares,
estudios futuros podrian emplear métodos experimentales y cualitativos para la obtencion de

los datos, contribuyendo asi a una comprensién mas completa de las relaciones analizadas.

En tercer lugar, al igual que sucede con la validacion del SGRS desarrollado, los
modelos de relaciones propuestos son examinados Unicamente en el sector turistico, con
empresas y seguidores de empresas pertenecientes a dicho sector de actividad. Pese a que se
trata de uno de los sectores de actividad en el que las redes sociales tienen mayor peso,
presencia e importancia -llegando a considerarse como una “mega tendencia” que puede
tener un impacto muy significativo en el sistema turistico (Leung et al., 2013)-, centrarse
Unicamente en este sector limita la generalizacion de los resultados obtenidos. Es necesario
que investigaciones futuras comprueben las relaciones propuestas empleando empresas y

seguidores de diferentes sectores de actividad.

En cuarto lugar, no se ha analizado el impacto del género de los supervisores y
gestores de redes sociales sobre los resultados obtenidos. Llama la atencién que en las dos
muestras utilizadas, el puesto de supervisor esté mayoritariamente ocupado por hombres
(53,16% frente al 46,84% de mujeres en la primera muestra y 57,14% frente al 42,86% de
mujeres en la segunda muestra) y el de gestor por mujeres (66,84% frente al 33,16% de
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hombres en la primera muestra y 76,19% frente al 23,81% de hombres en la segunda
muestra), mientras que entre los seguidores las mujeres son mayoria (56,52% frente al
43,48% de hombres). Seria interesante analizar los posibles efectos que esta desigual
distribucion en los puestos tiene sobre los resultados de los gestores de redes sociales y sobre
las respuestas de los seguidores, asi como las posibles consecuencias de dichos efectos sobre

los resultados empresariales.

Esta investigacion puede ampliarse a través de diferentes vias. Una de ellas es analizar
las relaciones entre el SGRS y el engagement de los clientes, el SGRS y el rendimiento en la
tarea y el SGRS vy la creatividad de los gestores de redes sociales, recurriendo a nuevas
variables mediadoras, mas alla de la inversion percibida en la relacion, el thriving at work y la

motivacion intrinseca.

La incorporacién de otras redes sociales, ademas de Facebook, al estudio de los
efectos sobre los consumidores podria ser interesante para conocer si existen diferencias
significativas entre las diferentes redes. Asi, replicar el estudio en redes sociales como
Instagram o Twitter, situadas entre las redes sociales mas utilizadas por los consumidores
actualmente (IAB, 2018a), ayudaria a los responsables de las empresas a decidir en qué red

social invertir esfuerzos en funcién de sus recursos, capacidades y objetivos a alcanzar.

Por Ultimo, esta Tesis Doctoral se centré en desarrollar y validar un SGRS, asi como
en analizar sus efectos sobre el engagement de clientes, sobre el rendimiento en la tarea y la
creatividad de los gestores de redes sociales. Desde el punto de vista del cliente, seria
interesante ampliar el abanico de resultados, incorporando su experiencia, la calidad del
servicio, la satisfaccion con la interaccion o el valor de marca. Desde el punto de vista de los
gestores de redes sociales, seria interesante conocer el posible efecto del SGRS sobre las
demandas del puesto, como por ejemplo la intensificacion del trabajo o la necesidad de

coordinacion y velocidad de respuesta.

Pese a las limitaciones presentadas, consideramos que esta Tesis Doctoral contribuye a
un mayor conocimiento y comprension acerca de los elementos clave que conforman la
gestion integral de redes sociales por parte de las empresas, asi como los efectos de dicho
sistema de gestion integral en el engagement de los clientes y el rendimiento en la tarea y la
creatividad de los gestores de redes sociales en el contexto de las empresas turisticas.
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Anexos I

ANEXO |. CUESTIONARIO GENERAL A CUBRIR POR LOS SUPERVISORES

PRESENTACION: Investigadores del Departamento de Organizacion de
empresas y Comercializacion de la Universidad de Santiago de
Compostela estamos realizando un estudio sobre las redes sociales. Le
agradeceriamos que nos dedicara unos minutos para contribuir a su
realizacion. Los datos se trataran a nivel confidencial y de forma global,
sin que se utilicen para fines diferentes del académico. Muchas gracias.

A continuacion figuran afirmaciones relativas a su empresa. Por favor, indique el grado de acuerdo o
desacuerdo. (1=muy en desacuerdo, 7=muy de acuerdo)

Se trabaja de modo continuo para mejorar la calidad del servicioalosclientes. [ 1 | 2 | 3 [ 4 | 5|6 | 7

Se tienen ideas especificas sobre cdmo mejorar el servicio a los clientes. 112]|3|4(5]|6]|7

Con frecuencia los empleados hacen sugerencias sobre cémo mejorar el
servicio al cliente.

Los empleados se esfuerzan mucho por tratar de satisfacer a los clientes. 112|345 ]|6]|7

Independientemente de como se sientan, los empleados siempre se preocupan
por servir a cada cliente.

Los empleados se esfuerzan mucho por dar un servicio excelente a los
clientes.

En relacion a su empresa y las redes sociales, indique en qué medida esta de acuerdo con las siguientes
afirmaciones. (1=muy en desacuerdo, 7=muy de acuerdo)

Las redes sociales se utilizan para recopilar informacion del consumidor y
detectar cambios en sus preferencias.

Las redes sociales se usan para realizar investigacion de mercados. 112 )|13|4|5(|6]|7

Las redes sociales se utilizan para detectar cambios fundamentales en la
industria (p.ej., competidores).

Las redes sociales se usan para identificar tendencias o cambios en el entorno
de la empresa.

Con frecuencia se tienen reuniones interdepartamentales para debatir las
tendencias del mercado identificadas a través de las redes sociales.

El personal que gestiona las redes sociales dedica tiempo a debatir sobre las
demandas potenciales de los consumidores con otros departamentos.

Los datos relacionados con la satisfaccion del consumidor recopilados por
medio de las redes sociales se difunden a todos los niveles de la empresa de 112 )|13|4|5(|6]|7
forma regular.

Periddicamente se difunde a los demas departamentos informacion sobre los
consumidores obtenida a través de las redes sociales.

Cuando un departamento encuentra alguna informacion relevante sobre los
competidores en las redes sociales, rdpidamente lo comunica a otros 1123|4567
departamentos.
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Si un competidor importante lanzase una campafia intensiva dirigida a
nuestros clientes, la empresa responderia inmediatamente usando las redes 11234 6
sociales.
Cuando los consumidores quieren que se modifique un producto/servicio de la
empresa, las modificaciones realizadas se anuncian mediante las redes 1121314 6
sociales.
Los comentarios negativos/quejas en redes sociales se identifican y responden 1121314 6
con rapidez.
Cuando la empresa recibe consultas a través de las redes sociales, éstas se
) e L 1(12(3(4 6
identifican y responden rapidamente.
Si se nos ocurre una accién en redes sociales genial, somos capaces de 112134 6
implementarla rapidamente.
La alta direccion apoya de forma explicita la presencia de la empresa en las 112134 6
redes sociales.
La alta direccién a menudo dice a los empleados que las redes sociales son 112134 6
una parte integral de la empresa.
La alta direccion participa activamente en las redes sociales. 112(3]4 6
La alta direccion enfatiza la importancia de la participacion de la empresa en 1121314 6
las redes sociales.
En términos generales se puede decir que la estrategia de redes sociales ha

T " 1(2]3]|4 6
alcanzado o superado los objetivos fijados.
Los resultados de la estrategia de redes sociales han sido satisfactorios. 112314 6
La estrategia de redes sociales ha logrado sus objetivos principales. 112|134 6
Estamos satisfechos con los resultados de la estrategia de redes sociales. 112(3]4 6
Indique su valoracion de la empresa en relacion a sus principales competidores en el Gltimo afio.
(1=mucho peor, 7=mucho mejor)
Inversién en comunicacion. 112314 6
Inversion en redes sociales. 112314 6
Evolucion del volumen de ventas. 112314 6
Rentabilidad. 112|134 6
NUmero de nuevos productos/servicios. 112|134 6
Indique su valoracion de la empresa en relacion a sus objetivos en el Gltimo afio. (1=mucho peor, 7=mucho
mejor)
Evolucion del nimero de seguidores en las redes sociales. 112314 6
Engagement de los consumidores en las redes sociales. 112314 6
Visitas a la pagina web corporativa. 1121314 6
Conocimiento de sus marcas. 112|134 6
Satisfaccion del consumidor. 112|134 6

284




Anexos I

Lealtad del consumidor. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7

Antigiiedad de la empresa en las redes sociales (afios): _

Nombre las redes sociales en las que tiene presencia la empresa:

N° de personas que gestionan redes sociales (p.ej., community managers) en la empresa:
Tamafio de la empresa (n° de empleados en 2016):

Edad: Género: Hombre [] Mujer (]

Puesto ocupado en la actualidad:

N o o bk~ w P

Nombre de la empresa:

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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ANEXO Il. CUESTIONARIO DE EVALUACION DEL GESTOR A CUBRIR POR LOS SUPERVISORES

PRESENTACION: Investigadores del Departamento de Organizacion de
empresas y Comercializacion de la Universidad de Santiago de
Compostela estamos realizando un estudio sobre las redes sociales. Le
agradeceriamos que nos dedicara unos minutos para contribuir a su
realizacion. Los datos se trataran a nivel confidencial y de forma global,
sin que se utilicen para fines diferentes del académico. Muchas gracias.

En relacién a cada una de las siguientes proposiciones relativas al/a la gestor/a de redes sociales (e.g., Community
Manager) con codigo XXX, indique su grado de acuerdo o desacuerdo ( 1= muy en desacuerdo, 7= muy de acuerdo)

Desarrolla bien las tareas principales de su puesto. 112 (3]14(|5]6(7
Para realizar las tareas de su puesto utiliza los procedimientos establecidos. 112|3|4|5|6]7
Se asegura de hacer sus tareas del modo adecuado. 112|3|4|5|6]7
Inicia mejores formas de hacer las tareas. 112 (3]14(|5]6(7
Tiene ideas para mejorar el modo de realizar las tareas. 112 (3|14(5]6(7
Realiza cambios en la forma de llevar las tareas a cabo. 112 (3]14(|5]6(7
Se adapta bien a los cambios en las tareas. 112 (3]4(|5]6(7
Afronta bien los cambios en el modo de realizar sus tareas. 11234 |5|6]7
Desarrolla nuevas habilidades que le ayudan a adaptarse a los cambios en las

tareas. 112 (3]14(|5]6(7
Demuestra originalidad en su trabajo. 11213la]|5]|6]7
Asume riesgos al hacer su trabajo en términos de generar nuevas ideas. 11213]a]l5]|6]7
Encuentra nuevos usos para métodos o software existente. 112314567
Soluciona problemas que a otros/as les han causado dificultades. 11213|a]|5]|6]7
Identifica oportunidades para nuevos servicios/procesos. 11213|a]l5]|6]7
Genera ideas relacionadas con el trabajo nuevas pero operativas. 11213la]l5]|6]7
Sirve como un buen modelo de creatividad. 112134567
Genera ideas revolucionarias en nuestro campo. 1121314l5]6|7
Hace recomendaciones sobre temas que afectan a los consumidores. 11213|a|5]|6]7
Anima aotros miembros de la empresa a implicarse en temas que afectan a los 1l213lalslsl|7
consumidores.

Comunica su opinién sobre te_mas relativos al cgnsumidgr a otros miembros de 1l213lalslel7
la empresa, aun cuando sea diferente y los demas no estén de acuerdo con ella.

Me comunica los problemas potenciales que identifica relacionados con el

servicio al consumidor. iz [45]8]7
Cuando p_ercibe que puede haber un problema con el servicio al consumidor, me 1l213lalslels
lo comunica.

Nombre de la empresa:
MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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ANEXO I11. CUESTIONARIO A CUBRIR POR LOS GESTORES DE LAS REDES SOCIALES

PRESENTACION: Investigadores del Departamento de Organizacién de

empresas y Comercializacion de la Universidad de Santiago de
Compostela estamos realizando un estudio sobre las redes sociales. Le
agradeceriamos que nos dedicara unos minutos para contribuir a su
realizacion. Los datos se trataran a nivel confidencial y de forma global,
sin que se utilicen para fines diferentes del académico. Muchas gracias.

CODIGO DE GESTOR: XXX

A continuacion figuran afirmaciones relativas a su empresa y las redes sociales. Para cada afirmacion,

indique el grado de acuerdo o desacuerdo. (1=muy en desacuerdo, 7=muy de acuerdo)

Los gestores de redes toman decisiones importantes sobre las redes sociales 1 ]2 5167
sin buscar la aprobacion de la direccion.

Los gestores de redes tienen la libertad y autoridad para actuar de forma 112 5167
auténoma en las redes sociales.

Se anima a los gestores de redes a que resuelvan los problemas que surgen en 112 567
las mismas usando su propio juicio.

Ademas de los gestores de redes, la empresa faculta a otros empleados para 1] 2 5067
participar en las redes sociales.

Ademés de los gestores de redes, otros empleados pueden aportar contenidos 112 567
a las redes sociales.

Sélo los gestores de las redes sociales estan facultados para actuar en ellas en 112 5167
nombre de la empresa.

Los comentarios y/o quejas que los consumidores hacen en las redes sociales 112 5167
se utilizan para mejorar los productos y/o servicios de la empresa.

La informacién proporcionada por los consumidores (comentarios positivos

y/o negativos), a través de las redes sociales, es tenida en cuenta para mejorar | 1 | 2 51617
la presencia de la empresa en las mismas.

Se incentiva la participacion de los consumidores en las redes sociales para

identificar caracteristicas deseables de los productos/servicios no disponibles | 1 | 2 51617
en la actualidad.

La empresa pide a través de las redes sociales a los consumidores opiniones y 1 ]2 5167
feedback para el desarrollo de nuevos productos/servicios.

La empresa admite que los consumidores se impliquen activamente, a través

de las redes sociales, en el desarrollo de las campafias de comunicacién 112 51617
(disefio de mensajes, eleccion de anuncios, etc.).

La empresa pide a los usuarios de redes sociales que proporcionen

informacion sobre sus nuevos productos/servicios a otros consumidores 112 5167
potenciales.

La empresa utiliza la comunicacion entre usuarios de las redes sociales como 112 567
feedback para desarrollar/mejorar sus productos/servicios.
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La empresa utiliza el conocimiento adquirido de experiencias pasadas en las
redes sociales para modificar su planteamiento en las mismas.

Al planificar la actuacion en redes sociales, la empresa se basa en lo
aprendido de experiencias pasadas.

Periddicamente la empresa realiza un analisis sistematico de lo que ha tenido
éxito o ha fallado en su actuacion en las redes sociales.

La empresa contrata o reubica para la gestion en las redes sociales a personas
con habilidades importantes en esta area.

Esta empresa asigna empleados a tiempo completo y experiencia profesional
para gestionar las redes sociales.

Los empleados reciben formacion especifica para el uso de las redes sociales.

Los gestores de redes reciben formacion para disponer de los conocimientos y
habilidades necesarios para trabajar en las redes sociales.

Se recompensa a los gestores de redes sociales por las interacciones exitosas
en las mismas.

Antes de comprometerse con una plataforma social, esta empresa identifica
en qué redes sociales estan sus audiencias principales.

Antes de comprometerse con una plataforma social, la empresa analiza
cuidadosamente los tipos de consumidores y las conversaciones mantenidas
en dicha plataforma.

Antes de elegir una plataforma social, la empresa considera las diferentes
caracteristicas, ventajas y limitaciones de las diversas plataformas
disponibles.

Diferentes targets se abordan a través de diferentes tipos de redes sociales.

La estrategia en redes sociales esta estrechamente alineada con la estrategia
de marketing de la empresa.

La interaccién de la empresa con los consumidores a través de redes sociales
es consistente con la que tiene en otros puntos de contacto (p.ej., atencion al
cliente).

Las interacciones a través de redes sociales son consistentes en contenido y
tono del mensaje (p.ej., un tweet y un post de Facebook).

Se utilizan herramientas de software especializadas para integrar todas las
cuentas en redes sociales y facilitar una gestion comadn.

La presencia (p.ej., contenido, disefio, estilo de comunicacién) en redes
sociales estd adaptada a las diferentes plataformas.

La presencia en redes sociales esta adaptada a los distintos dispositivos de
acceso a las mismas (p.ej., moviles).

Las diferentes motivaciones de los usuarios de las diversas redes sociales son
tenidas en cuenta al definir la presencia en las mismas.

Existen pautas y protocolos escritos que regulan la comunicacion corporativa
en las redes sociales (p.gj., un codigo de conducta de los empleados).
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Las directrices de la empresa para interactuar en las redes sociales indican
qué contenido es apropiado.

Las directrices de la empresa para interactuar en redes sociales establecen
cémo gestionar diferentes situaciones (p.ej., comentarios negativos o
positivos).

A los empleados facultados para actuar en redes se les proporciona una
descripcién formal del posicionamiento de la marca para guiar la
comunicacion en las mismas.

El uso de las redes sociales en esta empresa tiene un propoésito claro. 213|14]15]|6(7
En la planificacion en redes sociales se fijan objetivos concretos y medibles. 21314 ]15]|6(7
La empresa tiene un plan de actividades para las redes sociales. 21314 ]15]|6(7
Las actualizaciones en las redes sociales se planifican cuidadosamente. 21314 ]15]|6(7

El contenido relacionado con cada cuenta en las redes sociales se actualiza
periédicamente.

La empresa evalUa periddicamente si los objetivos fijados para su presencia
en las redes sociales han sido alcanzados.

La empresa mide si logra los objetivos en redes sociales utilizando
indicadores especificos.

Yo diria que, en general, la comunicacion que recibo de los usuarios de redes sociales es:

Negativa 1 2 & 4 5 6 7 Positiva
Desagradable 1 2 3 4 5 6 7 Agradable
Genera malestar 1 2 3 4 5 6 7 No genera malestar

En relacion a su puesto de trabajo, indique su grado de acuerdo o desacuerdo. (1.- muy en desacuerdo; 7.-

muy de acuerdo)

Cada vez es mas dificil que yo tenga el tiempo preciso para realizar mis
tareas.

El tiempo de que dispongo entre los picos de trabajo ha disminuido.

A menudo tengo que hacer dos o tres cosas a la vez.

Cada vez mas tengo que decidir por mi mismo cdmo hacer el trabajo.

Cada vez mas a menudo tengo que tomar decisiones sin consultar con mi
Supervisor.

Cada vez mas tengo que comprobar de forma auténoma si los objetivos del
trabajo se han alcanzado.

Para realizar bien mi trabajo tengo que adquirir nuevos conocimientos cada
vez méas a menudo.

Cada vez mas a menudo tengo que adquirir nuevos conocimientos para
manejar las tareas del puesto.

Cada vez con mas frecuencia tengo que actualizar mis conocimientos.

Cada vez mas tengo que familiarizarme con nuevos procesos de trabajo.
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Cada vez mas tengo que acostumbrarme a nuevos flujos de trabajo. 1(2]3]|4|5]|]6]|7
Cada vez mas a menudo tengo que aprender a utilizar equipos de trabajo
. L 1123|4567
nuevos (dispositivos, programas, etc.).
Este puesto requiere una rapida capacidad de reaccioén. 1123|4567
En este puesto es importante identificar las tendencias y aprovechar las
! o 112|314 |5]|6(|7
oportunidades rapidamente.
Este puesto requiere agilidad para dar respuesta a situaciones impredecibles. 1123|4567
Necesito la colaboracién de otro personal de la empresa para poder dar un
L : 1123|4567
buen servicio a los consumidores.
Necesito de otro personal de la empresa para maximizar mi productividad. 1(2]3]|4(|5]|]6]|7
Necesito coordinarme con otro personal de la empresa para satisfacer a los
- 1123|4567
consumidores.
En mi trabajo a menudo aprendo cosas nuevas. 1(2]3]|4(|5]|6]|7
En mi trabajo continto aprendiendo con el paso del tiempo. 1123|4567
En mi trabajo mejoro continuamente mis habilidades. 1123|4567
En mi trabajo me siento vivo/a y lleno de vitalidad. 1(2]3]|4|5]|]6]|7
En mi trabajo tengo energia y animo. 1(2]3]|4(|5]|6]|7
En mi trabajo me siento alerta y despierto/a. 1(2]3]|4|5]|6]|7
Me ilusiona ir a trabajar cada dia. 1234|567
En términos generales, estoy satisfecho con mi puesto. 1(2]3]|4(|5]|]6]|7
Sabiendo lo que ahora sé, si tuviera que volver a decidir sin duda elegiria el
112(3|4(5]6]|7
puesto que ocupo.
Recomendaria un puesto similar al mio a un buen amigo. 1(2]3]|4|5]|]6]|7

Indique en qué grado las siguientes afirmaciones le representan (1=muy en desacuerdo, 7=muy de acuerdo)

Trato de ayudar a los consumidores a alcanzar sus metas. 1(2]3]|4|5]|6]|7
Logro mis propios objetivos al satisfacer a los consumidores. 1123|4567
Hago que los consumidores me cuenten sus necesidades de servicio. 1213|4567
/cAos#er%iudnofgsf.oque de solucién de problemas en mi relacion con los 1l213lalslel7
Tengo en mente el mejor interés del consumidor. 1123|4567
Puedo captar como se siente alguien rapida e intuitivamente. 1(2]3]|4|5]|]6]|7
Me genera malestar ver sufrir a alguien. 1123|4567
Me preocupa como se puede sentir alguien si no se le invita a una fiesta. 1123|4567
Normalmente me mantengo emocionalmente distante cuando veo una 1l213lalslels

pelicula o drama.
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Tiendo a implicarme emocionalmente en los problemas de mis amigos. 3145|617
Cuando me enfrento a problemas complejos, me gusta buscar nuevas 3lals|els
soluciones.
Me gusta reflexionar y pensar. 314]15]|6/[7
Sigo pensando en un problema hasta que lo he resuelto. 314]|15]|6/[7
Sigo buscando informacién hasta que soy capaz de comprender un tema 3lals|els
complejo.
Trato de mejorar los procesos de trabajo haciendo sugerencias innovadoras. 314]|15]|6/[7
Disfruto encontrando soluciones a problemas complejos en redes sociales. 314|567
Disfruto identificando nuevas ideas en redes sociales. 314]15]|6/[7
Disfruto creando nuevos procedimientos en redes sociales. 314]15]|6([7
Disfruto mejorando los procesos o contenidos existentes en redes sociales. 314]|15]|6/[7
Lo paso mal cuando tengo que enfrentarme a hechos o acontecimientos 3lals|els
estresantes.
Me cuesta reponerme después de que haya sucedido algo malo. 314|567
Tiendo a necesitar mucho tiempo para superar los reveses o contratiempos de 3lals|el7
la vida.
Tengo varias estrategias para tratar con diferentes consumidores y 3lals|el7
situaciones.
Sélo uso una o dos estrategias para satisfacer las necesidades de los 3lals|el7
consumidores.
Puedo usar un enfoque diferente para tratar con casi cada situacion de 3lals|el7
servicio al consumidor.
Mi conocimiento de los diferentes tipos de consumidores es muy amplio. 314]15]|6/[7
Dado que sé mucho sobre consumidores, me es facil identificar tipos de 3lals|el7
consumidores.
Me resulta facil ponerme en el lugar de los demas. 3145|617
Soy capaz de hacer que la mayoria de las personas se sientan comodas a mi

34567
alrededor.
Me resulta fécil llevarme bien con la mayoria de las personas. 3145|617
Entiendo bien a las personas. 314|567
Soy bueno/a logrando que los demas me respondan positivamente. 314]|15]|6|7
Normalmente procuro encontrar puntos en comin con los demas. 3145|617
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Por dltimo, unas cuestiones para finalizar el cuestionario:
1. Edad:
. Sexo: Hombre [] Mujer (]
. Antigliedad en la organizacién (afios): __

. Experiencia trabajando como gestor de redes (afios):

. Experiencia en el sector (afios):
. Posgrado especializado en marketing digital: Si [] No []

. Licenciatura/grado:

2
3
4
5. Experiencia en marketing (afios):
6
7
8
9

. Red(es) social(es) gestionada(s):

10. Tipos de tareas realizadas (1.- nada; 7.- mucho):

Generacién de contenidos 1 2 3 4 5

Atencion a los consumidores 1 2 3 4 5

11. Marca(s) gestionada/ Empresa:

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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ANEXO IV. CUESTIONARIO A CUBRIR POR LOS CONSUMIDORES

PRESENTACION: Investigadores del Departamento de Organizacion de
empresas y Comercializacion de la Universidad de Santiago de
Compostela estamos realizando un estudio sobre las redes sociales. Le
agradeceriamos que nos dedicara unos minutos para contribuir a su
realizacion. Los datos serdn anénimos y se trataran de forma global, sin
que se utilicen para fines diferentes del académico. Muchas gracias.

A continuacion, figuran afirmaciones relativas a la presencia de la empresa XXX en la red social Facebook.
Para cada afirmacion, indique el grado de acuerdo o desacuerdo. (1=muy en desacuerdo, 7=muy de
acuerdo)

El personal que gestiona este perfil de red social busca formas de deleitarme. 1123|4567

El personal que gestiona este perfil es consciente de que las cosas mas
pequefias pueden tener un gran impacto en el entusiasmo de sus seguidores.

El personal que gestiona este perfil logra agradarme. 112|3|4|5]|6](7
Este perfil de red social me hace pensar las cosas de forma distinta. 112|3|4|5]|6](7
Este perfil de red social me inspira en mi propia vida. 1123|4567
Este perfil estimula mi pensamiento sobre muchos temas distintos. 1123|4567
Este perfil de red social me hace una persona mas interesante. 112|3|4|5]|6]|7
Leo algunos consejos y revisiones muy perspicaces en este perfilderedsocial. | 1 [ 2 [ 3 |4 (5|6 | 7
Este perfil de red social me proporciona temas sobre los que hablar. 112|3|4|5]|6](7

Comento cosas que he visto o leido en este perfil en mis conversaciones con
otras muchas personas.

Utilizo cosas de este perfil en discusiones o0 argumentos con personas que

conozco.
Este perfil de red social me ayuda a tomar buenas decisiones. 112|3|4|5]|6](7
Aprendo cdmo mejorar en este perfil de red social. 1123|4567
Este perfil proporciona informacién que me ayuda a tomar decisiones. 112|3|4(|5]|6](7
Este perfil de red social me ayuda a administrar mejor mi dinero. 112|3|4|5]|6](7

Doy consejos y asesoramiento a personas que conozco en base a lo que veo/leo
en este perfil.

Estoy interesado/a en las aportaciones de otros usuarios de este perfil de red
social.

Una raz6n importante por la que me gusta este perfil es el contenido
proporcionado por otros usuarios.

Este perfil de red social hace un buen trabajo para conseguir que los visitantes
contribuyan o proporcionen comentarios.

Me he interesado por temas que de otra forma no me habrian interesado a partir
de usuarios de este perfil.
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En general los usuarios de este perfil de red social conocen bastante bien los

temas que tratan, por lo que se puede confiar en sus consejos. 21314 6
Me gustaria conocer a otras personas que, de forma regular, usan este perfil. 21314 6
Me relaciono con otras personas a través de este perfil de red social. 21314 6
Contribuyo a la conversacion en este perfil de red social. 21314 6
A m_enudo me siento culpable por la cantidad de tiempo que dedico a este 2l3]a 6
perfil.

Probablemente deberia reducir la cantidad de tiempo que dedico a este perfil. 21314 6
Pasar tiempo en este perfil de red social es como un regalo para mi. 2134 6
Pagar tiempo en este perfil mejora mi estado de animo, me hace sentir mas 2|34 6
feliz.

Me gusta relajarme y desconectar a través de este perfil de red social. 21314 6
Cuando estoy comiendo o descansando me gusta pasar el tiempo en este perfil. 21314 6
C_u:_ando estoy en este perfil no pienso en otros perfiles que podria estar 2l3la 6
visitando.

Este perfil de red social marca una diferencia en mi vida. 2134 6
Este perfil de red social me hace sentir un ciudadano mejor. 21314 6
Soy mejor persona gracias a este perfil de red social. 21314 6
Visitar este perfil de red social es parte de mi rutina. 21314 6
Visito este perfil siempre que visito esta red social. 21314 6
Utilizo este perfil en gran medida para recopilar sugerencias y consejos. 2134 6
Visitar este perfil y mantenerme en co_nta}cto con mis~amigos o recaudar 2134 6
recompensas me ayuda a comenzar mi dia por la mafiana.

Me siento alegre tras interactuar con este perfil de red social. 2134 6
Me siento satisfecho tras interactuar con este perfil de red social. 2134 6
Disfruto interactuando con este perfil de red social. 21314 6
La calidad de la interaccion con este perfil de red social es excelente. 2134 6
El pgr_sonal que ge_stiona este perfil estd dispuesto y es capaz de proporcionar el 2l3la 6
servicio que necesito.

La calidad de mi interaccion con el personal que gestiona de este perfil es alta. 21314 6
En este perfil de red social obtengo atencion individualizada. 21314 6
En este perfil de red social tienen mis principales intereses en mente. 21314 6
Este perfjl de red social tiene mecanismos para prestarme una atencion 2l3la 6
personalizada.

En este perfil de red social comprenden mis necesidades especificas. 21314 6
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En este perfil cuando prometen que van a hacer algo en un tiempo determinado,

lo hacen. Liz)s 4587
En este perfil de red social creo que obtengo lo que pido. 112|3|4|5]|6]|7
Este perfil de red social proporciona el servicio correctamente. 112|3|4|5]|6](7
E;(tzzﬁg.rfil proporciona el servicio en el tiempo en el que se compromete a 11213lalslel7
Este perfil de red social esta al dia. 1123|4567
Este perfil de red social es visualmente atractivo. 112|3|4|5]|6]|7
Este perfil de red social tiene una apariencia ordenada. 1123|4567
La apariencia de este perfil esta en consonancia con los servicios que ofrece. 112|3|4|5]|6](7
Confio en este perfil de red social. 112|3|4|5]|6](7
Me siento seguro en mi interaccién con este perfil de red social. 112|3|4|5]|6](7
Este perfil de red social tiene respuestas a todas mis preguntas. 112|3|4|5]|6](7
Creo que este perfil de red social responde a mis necesidades. 112|3|4|5]|6](7
En el caso de un problema, creo que este perfil me daria un servicio rapido. 112|3|4|5]|6](7
Este perfil de red social trata cualquier preocupacion que tenga. 112|3|4|5]|6](7
Este perfil de red social me proporciona la informacién mas reciente. 112|3|4|5]|6]|7
Este perfil de red social presenta la informacion mas actual. 112|3|4|5]|6]|7
La informacién de este perfil de red social esta siempre actualizada. 112|3|4|5]|6]|7
Este perfil de red social me proporciona un conjunto de informacion completo. [ 1 |2 (3 |4 (5|6 | 7
La informacion de este perfil de red social es exhaustiva. 112|3[4]5 7
Este perfil de red social presenta toda la informacidn que necesito. 112|3|4|5]|6]|7
La informacion proporcionada por este perfil tiene un formato adecuado. 112|3|4|5]|6]|7
La informacion proporcionada por este perfil de red social estd bienordenada. | 1 [ 2 [ 3 |4 (5|6 | 7
La informacion proporcionada por este perfil esta presentada de forma clara. 1123|4567
Este perfil de red social presenta informacion correcta. 112|3|4|5]|6]|7
La informacion que obtengo de este perfil de red social no tiene errores. 112|3|4|5]|6]|7
La informacion proporcionada por este perfil de red social es precisa. 1123|4567
¢Coémo de positiva 0 negativa considera su interaccion con la marca a través de esta red social?

Negativa 1 2 3 4 5 6 7 Positiva
Insatisfactoria 1 2 3 4 5 6 7 Satisfactoria
Desagradable 1 2 3 4 5 6 7 Agradable
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A continuacion, figuran afirmaciones relativas al contenido presentado por la empresa XXX en la red social

Facebook.
Predecible Novedoso
Usual Inusual
Convencional Original
Sin sentido Con sentido
Irrelevante Relevante
Inapropiado Apropiado

Nada informativo

Muy informativo

Nada vivaz

Muy vivaz

Nada estimulante

Muy estimulante

Nada dinamico

Muy dindmico

Nada animado

Muy animado

Nada participativo

Muy participativo

Nada interactivo

Muy interactivo

Reactivo Proactivo
Nada serio Muy serio
Nada emotivo Muy emotivo

Nada a la moda

Muy a la moda

Nada a la tltima

Muy a la Gltima

Nada atractivo

Muy atractivo

Nada fascinante

Muy fascinante

Nada interesante

Muy interesante

Inefectivo

Efectivo

Nada funcional

Muy funcional

Innecesario

Necesario

InGtil

Util

Nada préactico

Muy préctico

Nada divertido

Muy divertido

Aburrido

Excitante

Nada encantador

Encantador

Nada emocionante

Muy emocionante

Nada entretenido
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Muy entretenido

A continuacion, figuran afirmaciones relativas a la empresa XXX. Para cada afirmacion, indique el grado de

acuerdo o desacuerdo. (1=muy en desacuerdo, 7=muy de acuerdo)

El precio de esta marca tendria que aumentar bastante para que cambiase a otra

marca.
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Estoy dispuesto a pagar un precio mas alto por esta marca que porotrasmarcas. | 1 [ 2 [ 3 |4 [ 5|6 | 7
Estoy dispuesto a pagar mucho mas por esta marca que por otras marcas. 1123|4567
Siempre estoy al tanto de esta marca. 112|3|4|5]|6]|7
Las caracteristicas de esta marca me vienen a la mente rapidamente. 112|3|4|5]|6]|7
Puedo recordar el simbolo o logo de esta marca rdpidamente. 1123|4567
Esta es una marca lider. 1(2|3|4|5]|6]|7
Esta marca tiene una amplia experiencia. 1123|4567
Esta marca representa a la industria de la que forma parte. 1123|4567
La empresa de esta marca esta orientada al cliente. 112|3|4(|5]|6](7
Esta empresa tiene una verdadera pasion por su negocio. 1123|4567

Esta empresa quiere hacerlo lo mejor posible al proporcionar sus
productos/servicios.

Esta empresa estd muy comprometida con lo que hace. 1123|4567
Esta empresa tiene caracteristicas distintivas. 112|3|4|5]|6](7
Hay algo sobre esta empresa que la hace destacar. 112|3|4|5]|6]|7
Esta empresa tiene algo especial. 112|3|4|5]|6]|7
Hay algo que diferencia a esta empresa de otras empresas. 1123|4567
Esta empresa se esfuerza por aumentar la lealtad de sus clientes habituales. 1123|4567

Esta empresa se esfuerza mucho para mejorar su relacién con sus clientes

habituales.

Esta empresa realmente se preocupa de conservar a sus clientes habituales. 112|3|4|5]|6](7
Cuando alguien critica esta marca, lo siento como un insulto personal. 112|3|4|5]|6]|7
Cuando hablo de esta marca, normalmente digo “nosotros” en vez de “ellos”. 1123|4567
Los éxitos de esta marca son mis éxitos. 1(2)|3|4|5]|6]|7
Cuando alguien alaba esta marca, lo siento como un cumplido personal. 1123|4567
Me gusta mucho esta marca. 1123|4567
Me apasiona esta marca. 1123|4567
Estoy entusiasmado con esta marca. 112|3|4|5]|6]|7
Me encanta esta marca. 1123|4567
Me emociona esta marca. 1123|4567
Cuando estoy interactuando con esta marca, me olvido de todo lo demas. 1123|4567
El tiempo vuela cuando estoy interactuando con esta marca. 1123|4567
Cuando estoy interactuando con esta marca, quedo ensimismado. 1123|4567
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Cuando estoy interactuando con esta marca, me cuesta dejarlo. 314 6
Cuando estoy interactuando con esta marca, estoy muy concentrado. 314 6
Cuando estoy interactuando con esta marca, me siento feliz. 3|4 6
En general, me gusta involucrarme en debates en este perfil de red social. 3|4 6
En esFe perfil'de red social disfruto interactuando con personas que piensan 3|4 6
parecido a mi.

En este perfil de red social me gusta participar activamente en los debates. 3|4 6
En general, disfryto mucho intercambiando ideas con otras personas en este 3| a 6
perfil de red social.

A menudo participo en actividades de este perfil de red social. 3|4 6
Es muy probable que compre esta marca en el futuro. 3|4 6
Es casi seguro que compre productos/ servicios de esta marca en el futuro. 3|4 6
Estoy contento con mis compras de esta marca. 314 6
No veo reflejado el valor de mi dinero cuando compro esta marca. 3|4 6
Obtener los productos/servicios de esta marca me hace feliz. 3|4 6
Promue\(o esta marca <_1ebido a los beneficios econémicos que proporciona por 3| a 6
referenciarla (compartirla, darle a me gusta...).

Ademas del valor derivado del producto, los incentivos monetarios por

referenciar la marca también me animan a referenciarla a mis amigos y 3|4 6
familiares.

!Disfru_to referenciapdo esta marca a mis amigos y familiares debido a los 3|4 6
incentivos monetarios de hacerlo.

Dado_que uso esta marca, remito a mis_amigos y familiares a esta marca debido 3| a 6
a los incentivos econdémicos de comunicarla.

Recomiendo esta marca a mis amigos cercanos. 3|4 6
No comento activamente esta marca en ningdn medio. 314 6
Me encanta hablar de mi experiencia con esta marca. 3|4 6
Comento los beneficios que obtengo de esta marca con otras personas. 3|4 6
Soy parte de esta marca y la menciono en mis conversaciones. 3|4 6
Hago sugerencias constructivas a la marca sobre como mejorar. 3|4 6
Proporciono informacion a la empresa sobre mis experiencias con esta marca. 3|4 6
Proporciono sugerencias para mejorar el rendimiento de esta marca. 3|4 6
Proporciono sugerencias/comentarios sobre los nuevos productos/servicios de 3|4 6
esta marca.

Proporciono sugerencias/comentarios para el desarrollo de nuevos 3| a 6

productos/servicios de esta marca.
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Yo diria que, en general, mi actitud hacia esta empresa es:

Negativa 1 2 3 4 5 6 7 Positiva
Desfavorable 1 2 3 4 5 6 7 Favorable
No me gusta 1 2 3 4 5 6 7 Me gusta

A continuacion, figuran afirmaciones relativas al producto/servicio ofertado por la empresa XXX. Para cada
afirmacion, indique el grado de acuerdo o desacuerdo. (1=muy en desacuerdo, 7=muy de acuerdo)

En comparacién con otros productos/ servicios que compro, este producto/
servicio es bastante importante para mi.

3(4|5(6]|7

Dependo mucho de este producto/servicio.

El precio de este producto/servicio es relativamente alto.

Indique en qué grado las siguientes afirmaciones le representan (1=muy en desacuerdo

Uso las redes sociales porque me dan acceso rapido y facil a mucha
informacion.

En general, aprendo mucho al usar las redes sociales.

Uso las redes sociales para aprender sobre lo que esta sucediendo en el mundo.

En general, la informacion que obtengo de las redes sociales es Util.

Uso las redes sociales porque me permite obtener informacién de forma
asequible.

Cuando visito a mis amigos a menudo usamos las redes sociales. 314|5(|6]|7
Utilizo las redes sociales con mis amigos. 3145|617
A menudo hablo con mis amigos a través de las redes sociales. 314|567
Disfruto hablandole a la gente sobre las redes sociales que me gustan. 314|5(|6]|7
Uso las redes sociales porque es parte de mi rutina habitual. 314|567
Uso las redes sociales para tener compaiiia. 314|567
Uso las redes_ so_ciales para obtener asesoramiento que me ayuda a resolver 3lals|el7
problemas diarios.

Uso las redes sociales para olvidarme de mis problemas. 3 51617

Uso las redes sociales para desconectar de lo que pasa a mi alrededor.

Uso las redes sociales para relajarme.

Uso las redes sociales para hablar con personas que comparten mis intereses.

Uso las redes sociales para hacer amigos con mis mismos intereses.

Uso las redes sociales para evitar aburrirme.

Cuando le doy algo a otra persona, generalmente espero algo a cambio.

w
TN N N N N N S
o
o
~

No creo que las personas deban sentirse obligadas a recompensar a los que le
hacen favores.
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No me sentiria explotado si alguien no me devolviera un favor. 1123|415

No me molesto en hacer un seguimiento de los favores que he hecho a otros. 1123|415

Cuando las personas obtienen beneficios de otros, deberian recompensarles
inmediatamente.

Cuando alguien que conozco me ayuda en un proyecto, no siento que tenga que
devolverle el favor.

En general la publicidad es veraz. 112|345

La publicidad es una fuente fiable de informacién sobre la calidad y rendimiento
de los productos.

La publicidad es la verdad bien contada. 1123|415
En general, la publicidad presenta una imagen real del producto que seanuncia. | 1 [ 2 | 3 | 4 | 5
Siento que he sido informado con precision tras ver la mayoria de los anuncios. | 1 415
Si alguna persona no parece aceptarme, no dejo que me moleste. 112(3|4]|5
Trato de no hacer nada que haga que otras personas me eviten o rechacen. 112|3|4|5]|6
Rara vez me preocupa si otras personas me tienen carifio. 112(3|14(5]6
Necesito sentir que hay personas a las que puedo acudir en caso de necesidad. 112|3|4|5]|6
Quiero que otras personas me acepten. 112(3|4(5]6
No me gusta estar solo/a. 112(3]|4]|5

Estar separado/a de mis amigos durante largos periodos de tiempo no me

molesta.

Tengo una fuerte necesidad de “formar parte de”. 1123|415
Me molesta mucho cuando otras personas no me incluyen en sus planes. 1123|415
Mis sentimientos se hieren facilmente cuando siento que otros no me aceptan. 1123|415

Por Gltimo, unas cuestiones para finalizar el cuestionario:
1. ¢Cuanto tiempo hace que es seguidor de esta empresa en Facebook? (en afios)

2. ¢Harealizado alguna de las siguientes acciones a través de la red social de la empresa XXX...?

a) Sugerencia O No Osi
b) Consulta O No Osi
¢) Queja O No Osi

-Indique en qué grado se la respondieron (1 = nunca, 7 = siempre; si no ha presentado alguna de ellas,

marque “no aplica”)

Sugerencia Noaplica |1 (2|3 [4]|5]|6|7
Consulta Noaplica |12 ]|3[4]|5]|6|7
Queja Noaplica [1 |23 |4(5|6]7
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3. ¢Ha adquirido en alguna ocasion servicios/productos de esta empresa?
[INo O si

4. ¢Cuanto tiempo hace que es cliente de esta empresa? (en afios)
5. ¢Cual es su frecuencia de compra de productos y servicios turisticos?

[J 1 vez al afio [] Entre 4 y 5 veces al afio
[J 2 veces al afio [] Entre 6 y 10 veces al afio
[ 3 veces al afio ] Més de 10 veces al afio

6. ¢Ha experimentado en alguna ocasion un problema con los productos/servicios de esta empresa?

O No Osi

¢Se lo solucionaron?

[INo Osi
7. ¢Numero de amigos que usted tiene en Facebook?
8. Edad:

9. Sexo:

[J Hombre [ Mujer

10. ;Cudl es el nivel educativo més alto que ha completado?

[ sin formacion [J Formacion profesional
[] Educacion basica [] Formacion universitaria
[ Bachillerato [[] Formacién de posgrado

11. ¢ Cual es su sueldo mensual neto?

[J Entre 0y 500 € [] Entre 2.001 y 3.000 €
[] Entre 501 y 1.000 € [] Entre 3.001 y 5.000 €
[J Entre 1.001 y 1.500 € [J Mas de 5.000 €

[J Entre 1.501 y 2.000 €
12. Situacién laboral:

[J Empleado a tiempo completo [ Jubilado
[] Empleado a tiempo parcial [] Desempleado
[J Auténomo [J Ama de casa

[ Estudiante

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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