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Capitulo I: Introduccion

1.1.- INTERES DE LA INVESTIGACION
En este trabajo pretendemos realizar una aplicacion concreta del concepto
de Capacidad de Absorcion (AC) (Absortive Capacity) en compafias de
medios de comunicacion respecto a la utilizacion de sistemas CRM
(customer relationship management) en dicho sector y en particular en
compafiias dedicadas a prensa escrita de ambito regional y local. Estas
compafiias, siguiendo a Kotler (2002, 2003) son idoneas, a priori, para la
implantacion de herramientas CRM por tratarse de empresas:

e con un coste de adquisicion del cliente muy alto.

e conuna rotacién de clientes baja.

e en las que existe un contacto directo entre vendedor y comprador

final.

e que recopilan mucha informacion.

e (ue pueden hacer mucha venta inducida y venta cruzada.

e cuyos clientes tienen necesidades muy diferenciadas.

e con alto coste de captacion de clientes.

e CON una escasa rotacion de los mismos.

e (ue disponen de una gran cantidad de datos sobre sus clientes.

Estas condiciones ya las hace, como hemos sefialado, en teoria,
demandantes de las herramientas necesarias para aprovechar este
conocimiento y atender las necesidades de sus clientes actuales y
potenciales. Sin embargo la realidad que constatamos en el sector es otra y
trataremos de explicar como en esta industria se realiza un producto con un
alto indice de desconocimiento de la realidad del mercado y con un alto
grado de intuicion en cuanto a las preferencias de lectores y anunciantes. La
pregunta seria ¢porqué existe una baja aplicacion de sistemas CRM, cuando

en otros sectores, con menor idoneidad tedrica a la aplicacion de estos

11



Capitulo I: Introduccion

sistemas, si se produce?. Es necesario un umbral minimo de Capacidad de
Absorcion (AC), en el sentido expuesto por Girma (2005), para que una
organizacion pueda reconocer el valor de nueva informacién procedente del
exterior, asimilarla y aplicarla con fines comerciales, Beckett (2008). Por
tanto, la trascendencia de esta diferencia entre la aplicacion real y préctica
de estas herramientas, en contra de lo que en la actualidad se constata en
nuestro entorno justifica claramente la oportunidad del desarrollo de este

proyecto.

1.2.- JUSTIFICACION DEL TEMA OBJETO DE ESTUDIO

Nos encontramos con una escasez de literatura cientifica que relacione, de
manera directa, Capacidad de Absorcion y CRM, lo que implica la
posibilidad de realizar planteamientos y consideraciones novedosas Yy

determinar puntos de partida de otras fututas investigaciones.

La mayoria de los autores que han estudiado la Capacidad de Absorcion
(AC) han centrado su estudios sobre empresas fabricantes. Asi lo pone de
manifiesto Haro-Dominguez et al., (2007) al sefialar la escasez de estudios

de este tipo, aplicados al sector de servicios.

Muchos estudios de la literatura cientifica han tratado de mostrar la
importancia que para la empresa pueden desempefiar, en la obtencién de
ventajas competitivas, la Capacidad de Absorcion (AC) y la toma de
decisiones relativas a las adquisiciones tecnologicas. Ambas variables se
consideran factores clave para el exito de la empresa. Dado que las
decisiones tomadas en el presente afectard al rendimiento futuro de las
empresas (Lanctot y Swan, 2000), la capacidad de evaluar el impacto de

estas decisiones en los futuros resultados de la empresa parece ser de crucial
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Capitulo I: Introduccion

significacion. Como hemos sefialado con anterioridad, la mayoria de los
autores que han estudiado la relacion entre la Capacidad de Absorcion y las
adquisiciones tecnoldgicas han centrado su estudio sobre las empresas
fabricantes. La escasez de estudios de este tipo aplicados al sector de
servicios y especificamente a empresas de consultoria de ingenieria dio
lugar a desarrollar su estudio, a fin de enriquecer la literatura existente, a los
autores Haro-Dominguez et al., (2007). En nuestro caso se trata de la
aplicacion del modelo sefialado a compafiias de medios de comunicacion
escritos y a nuevos retos tecnoldgicos como es el caso de la implantacion de

herramientas CRM.

En la justificacion del tema objeto del estudio ha sido determinante el
trabajo de Haro-Dominguez et al., (2007) pues sobre la base de la teoria de
Zahra y George destacan que las ventajas competitivas de las compafiias son
focalizadas principalmente en la mejora en calidad, eficiencia, innovacion y

relacion con los clientes. Lo expuesto requiere una investigacion constante

de nuevas herramientas y de oportunidades para proveer a las compafiias
con esas competencias y sin duda una de estas herramientas es el CRM. Nos
hablan expresamente de la relacion con el cliente como una de las ventajas
competitivas de las compafiias que ayuda a definir la Capacidad de
Absorcion (AC) de las mismas. En este hecho reside nuestro planteamiento
entendiendo que las compafiias de medios de comunicacion deben de poner
énfasis, sobre todo, en el caso de compafiias editoras de periddicos escritos,

en su relacién con su cliente: lector y anunciante.
Por ello, realizamos un estudio empirico dentro del tejido empresarial

espafol, en empresas editoras de prensa regional y local, tanto ocupandonos

de lideres como segundos periddicos, y sobre la base de un cuestionario que
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mostramos en nuestro trabajo. En este punto se impone recordar el trabajo
de Boschma y Wal (2007), que sefialan que las empresas con relaciones de
conocimiento que no son locales fueron mas innovadores que las empresas
que carecen de una ventana al mundo exterior, y este puede ser el caso de
los medios de prensa regional de ambito regional y local de nuestro pais.
Las bases teoricas nos reclaman una propuesta activa y de posible aplicacion
practica que por una parte demuestre la justificacion y la importancia
sugerida en este planteamiento y, por otra, la constatacion de la realidad de

nuestro entorno.

1.3.- OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION Y ESTABLECIMIENTO
DE HIPOTESIS
El interés de la investigacion y la justificacion objeto del estudio, nos lleva a

marcarnos unos objetivos para el desarrollo de nuestro trabajo, como son:

a. Demostrar cobmo la Capacidad de Absorcion (AC) en empresas
de medios de comunicacion tiene un impacto directo en la

asuncion de nuevas tecnologias.

b. Demostrar como el bajo nivel de Capacidad de Absorcion (AC)
de estas empresas viene determinado por una serie de carencias
como: escasa colaboracion entre estos medios de comunicacion
de prensa escrita y la Universidad, baja implicacion de los
gestores en el incremento de la Capacidad de Absorcién de sus
empresas, minima formacion multidisciplinar de los miembros
de sus organizaciones, y la falta de motivacion al cambio de los

mismos.
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c. Establecer un modelo que relacione los elementos de la
Capacidad de Absorcion (AC) con el rendimiento de las
empresas de medios de comunicacion de prensa escrita de

ambito regional y local.

d. Demostrar los beneficios que para la empresas de medios de
comunicacion puede suponer la implantacion de un sistema
CRM que les permita conocer mejor a sus lectores y

anunciantes.

Sintetizando todos estos objetivos en uno, podemos decir que el objetivo
principal de nuestra investigacion es medir el nivel de Capacidad de
Absorcion (AC) de las compafiias pertenecientes al sector de medios de
comunicacion escritos de prensa regional, asi como el grado de
implantacion de sistemas CRM en las mismas Yy establecer la relacion entre
dicho grado de implantacion y su nivel de Capacidad de Absorcion.
También tratamos de determinar las distintas medidas de Capacidad de
Absorcién (AC), de acuerdo con lo que sugiere la literatura cientifica, en
relacién con la capacitacion y formacion de los directivos y trabajadores, asi
como todo lo relacionado con actividades de I+D, relaciones con la
Universidad y motivacion de la organizacion al cambio. Nuestro estudio
tiene un caracter exploratorio y es por ello por lo que las hipdtesis a
contrastar las formularemos de manera general. En nuestro estudio empirico
utilizamos el anélisis de trayectorias, lo que nos permite conocer el grado de
influencia de cada una de las dimensiones de los constructos estudiados
(Capacidad de Absorcion, CRM y el Rendimiento de la compaiiia en la
doble dimensidn de trabajadores y procesos). De acuerdo con ello es posible

establecer un nimero muy amplio de hipétesis relacionando las distintas
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Capitulo I: Introduccion

dimensiones de los elementos del constructo y la intensidad de cada una de
ellas. Por ello, no considerando relevante hacer explicitas cada una de estas
subhipotesis, si que llevaremos a cabo el analisis de resultados considerando
todas las relaciones posibles y destacando aquellas que sean mas
significativas. De acuerdo con ello optamos por resumir todas estas

variantes de hipotesis posibles en tres proposiciones generales:

Proposicion 1: “Escasa o nula implantacion de sistemas CRM en
empresas de medios de comunicacion (prensa escrita) debido a sus

bajos niveles de Capacidad de Absorcion (AC)”.

Proposicion 2: “Impacto positivo de la Capacidad de Absorcion
(AC) en la implantacion de sistemas (CRM) en estas empresas”.

Proposicion 3: “Algunos de los motivos mds importantes para
justificar los bajos niéveles de Capacidad de Absorcion (AC) de
estas compafiias son: escasa colaboracion con la universidad,
minima formacién multidisciplinar, escasa implicacion de los

gestores y falta de motivacion”.

1.4.- DEFINICIONES

Los cuatro elementos basicos de esta construccion son: Capacidad de
Absorcién (Absortive Capacity) (AC), CRM, comparfiias de medios de
comunicacion de prensa escrita y cliente. Parece pues pertinente que a
continuacion hagamos una breve presentacion de cada uno de estos

protagonistas.
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Capitulo I: Introduccion

1.4.1.- Capacidad de Absorcion

Aunque en el siguiente capitulo nos ocuparemos de forma mas extensa de la

definicion de ambas construcciones adelantamos en esta introduccion una
breve resefia. Empezando por la Capacidad de Absorcion (Absortive
Capacity), Cohen y Levinthal (1989) la definen como la capacidad de
aprender de los conocimientos externos a través de procesos de
identificacion, asimilacion y explotacion de los mismos. Un poco mas tarde,
Cohen y Levinthal (1990) redefinen el constructo Capacidad de Absorcion
como la capacidad de una empresa de valorar, asimilar y aplicar, con fines
comerciales, los conocimientos procedentes de fuentes externas. La
Capacidad de Absorcion no se refiere solo a la asimilacion de informacién
por una organizacion sino también la habilidad de la organizacion para
explorar esta informacion y de este modo crear la oportunidad de beneficio
(Cohen y Levinthal, 1990). No obstante, nos basamos, para dar un concepto
didactico, en Agrawal (2001) que se refiere a la capacidad de una empresa
de reconocer, asimilar, y aplicar los nuevos conocimientos cientificos con el

fin de innovar y desarrollar nuevos productos.

1.4.2.- CRM

Existiran tantas definiciones de CRM como experiencias acontecidas en su
implantacidn, en este sentido se pronuncia Bigman (2001). Pero es obligado
plantear inicialmente un concepto claro de CRM separado de una visién
simplista basada en los nuevos sistemas informaticos. Se trata de una nueva
vision de la compafiia que la atraviesa de arriba abajo y que consiste en un
proceso de desarrollo basado en distintos elementos siguiendo el estudio de
Ryal y Payne (2001)
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La Asociacion Espafiola de Marketing Relacional (AEMR, 2001) nos da la
siguiente definicién de CRM, como el conjunto de estrategias de negocio,
marketing, comunicacion e infraestructuras tecnoldgicas, disefiadas con el
objetivo de construir una relacion duradera con los clientes, identificando,
comprendiendo Y satisfaciendo sus necesidades. El concepto de CRM no es
tan nuevo, sino que ya aplicaba estrategias de marketing relacional el
tendero de la esquina de nuestro barrio que conocia a la perfeccion las
preferencias y los gustos de toda la familia. Pero ademas CRM no es un
elemento aislado dentro de la disciplina del marketing nacido de repente
ante los cambios del mercado y de los consumidores sino que forma parte
del desarrollo y la historia de esta disciplina en concreto comparte los
principios y fundamentos de una estrategia de marketing relacional. Es por
ello que trataremos de localizar los sistemas CRM, no como un invento de
los informaticos, aunque no por ello restamos importancia a la innovacion
tecnoldgica como fuente del desarrollo de estas sofisticadas estrategias de
marketing relacional, sino como fruto de la evolucién del concepto

relacional frente al transaccional con ayuda de las nuevas tecnologias.

1.4.3- Especial naturaleza de las compariias de medios de comunicacion

de prensa escrita

Las compafias de medios de comunicacion sobre las que vamos a centrar
este escrito tienen una especial naturaleza. En este sentido, de acuerdo con
Achtenhagen y Raviola (2009), las compafias de medios son perfectos
ejemplos de compafiias que se enfrentan de forma inherente a una doble
exigencia que es contradictoria. No son de pura raza entidades comerciales,
sino que también deben cumplir con un interés publico y con los
imperativos artisticos y creativos (Kung, 2007) o, en otras palabras, se

ajustan al contrato entre el arte y el comercio (Caves, 2001). Esta
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caracteristica hace de estas compafiias un caso especial por lo que se refiere
a la organizacion y direccion. Aunque algunos grupos editoriales lo han
resuelto mediante el nombramiento de directores generales por encima de
esta dicotomia, la realidad no deja de ser tozuda. Por una parte existe una
estructura editorial dirigida por un director del periddico y compuesta
generalmente por periodistas (redactores, jefes de seccion, etc.), por otro
lado existe una direccion de empresa en manos de un gerente que es el
encargado, junto con su estructura, de la comercializacion y distribucion del
periddico, al mismo tiempo que es el encargado de proveer los recursos
necesarios para el desarrollo de la actividad. Algunas veces, tratando de
simplificar, se puede hablar de una parte artistica o creativa y de otra mas
numeérica o racional. En cualquier caso esta separacion produce un efecto
previsible a priori y consiste en que no se manifiesta aparentemente una
relacién directa entre la realizacion del producto y el resultado o beneficio
de la compafila. Esta situacion tan singular da lugar a tensiones
organizativas y de procesos que han sido estudiadas ampliamente y

superadas por muy pocas compafiias.

Como sefiala Van Wezzel (2009), las empresas de periddicos estan pasando
por momentos dificiles. Los lectores y anunciantes, sus dos principales
fuentes de ingresos, parecen estar dirigiéndose a otros medios de
comunicacion lo que afecta negativamente al rendimiento financiero de los
periddicos. Para responder a estos retos, los peridédicos estan cambiando la
forma de organizar sus actividades y hay que tener en cuenta la creciente
importancia de los periddicos situados en sitios web. En este mismo sentido
expresa Vukanovic (2009), en su estudio “Global Paradigm Shift: Strategic
Management of New and Digital Media in New and Digital Economics”,

gue hay un cambio de paradigma mundial en la gestion estratégica de los
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nuevos medios digitales y en la nueva era de la economia digital. Este
articulo presenta un analisis de los cinco conglomerados de medios de
comunicacion internacionales mas exitosos y sefiala seis factores que
predominan sobre todos en la explicacion del crecimiento de su rentabilidad:
la distribucidn de contenidos, su aprovechamiento y reutilizacion, la gestion
de la innovacidn, la integracion y expansion vertical, la diversificacion de
los medios de comunicacion, y el gran nimero de accionistas. Para mejorar
la posicion y aprovechar los nuevos modelos de medios de comunicacion
que entran en mercados volatiles, este articulo propone la creacion y
adopcion de contenidos reutilizados de los distintos medios y economias de
agregacion para los emergentes protocolos de internet, television por
Internet, y los mercados de television movil. Es aqui donde la implantacién
de un sistema CRM puede acercar a las empresas de medios de
comunicacion a sus clientes (lectores y anunciantes) respecto a los que,
hasta la incursion de los medios en Internet, parecian estar de espaldas a
ellos sin tener un retorno claro de las preferencias de sus clientes y

anunciantes de forma empirica e individualizada.

Los ingresos de los medios de comunicacion no solo estan determinados por
el tiempo y la atencidn prestada por el publico, sino también por atencion
prestada a la publicidad, obligando a las empresas de medios a hacer un
I[lamamiento a ambos, audiencias y anunciantes (Picard, 2005). Como
explican Achtenhagen y Raviola (2009) muchas compafiias de medios estan
actualmente en fase de reorganizacién para adaptarse a las nuevas
tecnologias digitales y a los cambios en el comportamiento del consumidor.
También tratan estas autoras de los procesos de tension a la hora de abrazar
una nueva forma de hacer periddicos no impresos como son los periddicos

digitales. En su estudio sefialan la necesidad del envio de periodistas a
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cursos de formacidn para mejorar su comprension de las nuevas tecnologias
y medios de comunicacion y facilitar el uso de ellos, con el objeto de
aumentar su base de conocimientos. Es decir, se trata, en nuestra opinion, de
aumentar la Capacidad de Absorcion (AC) de estas empresas en las que
existe un componente cultural de separacion y en cierto modo de
especializacion de periodista de papel que parece incapaz de realizar su
trabajo para otros soportes que no sea el medio impreso. Las tensiones
producidas con la introduccion de nuevas tecnologias también podrian
surgir dentro de la misma profesion periodistica. Diferentes rutinas, normas
y estandares para periodistas on line y para periodistas de medios impresos
puede crear una ruptura dentro de la cultura profesional (Fagerling y
Norbéck, 2005). Existe tal desconocimiento por parte de las redacciones de
cudl es su lector que ocurre como sefialan Achtenhagen y Raviola (2009)
que debido a los pobres resultados financieros, las redacciones se ven
obligadas a pensar de una manera mas comercial, para mantener y atraer
nuevos lectores. El problema no es solo el mal resultado que presenta la
cuenta de explotacion sino que se realiza un producto sin saber cual es el
lector que se quiere atraer y al final se produce una desacertada orientacion
comercial, derivada de los malos resultados, sin que la Compaiiia ataje el
verdadero problema que es el desconocimiento de quien es mi cliente y
cudles son sus preferencias. En este sentido es interesante hacer referencia al
trabajo de Harvey et al., (2010) de aplicacion del concepto de Capacidad de
Absorcién en instituciones publicas o entornos de no mercado en el que
hablan de los enormes parecidos que pueden existir entre estos entornos de
instituciones puablicas y medios de comunicacion lideres en los que la
competencia directa es casi inexistente. Las inversiones en empresas de
medios de comunicacién dirigidas a mejorar la Capacidad de Absorcidn

(AC) de las mismas revertirdn en su beneficio y es, desde este punto de
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vista, desde el que propongo que la implantacion de sistemas CRM en
publicaciones impresas y digitales es positiva para la empresa en el sentido
de saber y no perder la referencia de quien es su cliente (lector y

anunciante).

Faustino (2007), en su estudio sobre la television de Media Capital Group
nos habla de un fendmeno que en los Ultimos afios se ha incrementado como
es la amenaza de la fragmentacion de las audiencias que también ocurre en
los periddicos digitales. Esta nueva situacion no da pie para decir que las
compafias de medios de comunicacion deben de dejar de hablar de su
producto como una unidad, sino que sus secciones, sus distintos espacios,
deben suponer nuevas referencias de producto dirigidas a un cliente
concreto con cuyas necesidades somos capaces de concretar. Pues bien
¢como podemos conectar? No s6lo las nuevas tecnologias facilitan la
recepcion de informacion de los lectores y anunciantes sino que implica un
cambio de mentalidad en la direccion y en todos los niveles de este tipo de
compafiias en los que el CRM pude significar una dimensién respecto a la
Capacidad de Absorcion (AC) de la compafiia. Por un lado es necesario un
determinado umbral de Capacidad de Absorcién para adoptar esta
innovacion y que se convierta en un resultado en su cuenta de explotacion y
por otro lado seremos capaces, con una correcta implantacion de CRM, de
un aumento de la capacidad de adquirir conocimientos de nuestros mercado

y de la competencia, que supondra una ventaja competitiva.

1.4.4.- Cliente
Las nuevas tendencias empresariales como la globalizacién, la convergencia
tecnoldgica, y la rapida evolucion de internet han transformado las

funciones que las empresas realizan en su trato con otras empresas y con sus
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clientes. Pero sin duda el agente que esta transformando realmente el
sistema industrial que conocemos es el consumidor. En un mercado en el
que los consumidores, con el apoyo de la tecnologia, pueden entablar un
didlogo activo y controlado por ellos mismos con los productores, las
empresas tienen que reconocer que el cliente se esta convirtiendo en un
socio de la creacion de valor. Autores como Prahalad y Krisman (1999), y
Prahalad y Ramaswamy (2000), demuestran de qué manera el cambiante
papel del consumidor afecta a la nocion de competencias basicas de la
empresa. Estos autores sefialan que las empresas habian aprendido a fijarse
en las competencias y recursos de sus socios y proveedores para competir
con eficacia, y que ahora deben considerar a los consumidores como parte
de la empresa. Dominar esas competencias de los clientes no sera facil.
Como minimo las empresas y sus directivos deberan aceptar tres realidades
fundamentales para asimilarlas: establecer un didlogo activo, explicito y
continuo con sus clientes, movilizar comunidades de clientes y hacerlos
participar en la creacion conjunta de experiencias personalizadas. Los
clientes estan cambiando radicalmente la dindmica del mercado, que se ha
convertido en un foro donde los consumidores tienen un papel activo en la
creacion de valor; son una fuente de capacidad para la compafiia. Esto esta
siendo entendido cada vez mas por las empresas y algunas de ellas han dado
ya pasos importantes en la utilizacion de las aptitudes de los clientes. La
aparente ventaja para el cliente de poder elegir la opcion que mas le
convenga tiene para las empresas una contrapartida importante: la necesidad
de disponer de unos sistemas de informacion agiles y eficaces, capaces no
solo de dar respuestas satisfactorias ante el nuevo entorno competitivo, sino
incluso de poder predecir nuevas demandas por parte de los clientes,
anticipandose asi a sus competidores, para fidelizarlos con ofertas atractivas

y personalizadas. El cliente, hoy mas que nunca, ocupa el centro de nuestros
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procesos 0 debe empezar a hacerlo. Debemos entender el cliente como un
activo de la compafiia, yo diria como el activo mas importante y como tal ha
de ser tratado y retenido mediante la creacién de un estado de relaciones
bidireccionales que aporten valor a ambas partes. Por otro lado la
competencia es feroz, cada dia son mas las empresas que tienen a su alcance
medios que les permiten obtener informacion de sus clientes actuales y de
los competidores lo que provoca las temidas deserciones de las compafiias
que creian tener a sus clientes cautivos. Hoy el objetivo es retener a los méas
rentables. Debemos pasar de un enfoque de producto a un enfoque de
cliente. Sin embargo, para competir y mantener esta ventaja competitiva de
forma sostenida en el tiempo no basta con disponer de la mejor informacion
sobre los mercados y los clientes, necesitamos la transformacion de la
organizacion (estructura organizativa, estrategia, cultura, procedimientos,
sistemas, recursos, etc.) en una organizacion cliente, que pivote, en su
conjunto, alrededor del cliente y sus necesidades. Necesitamos un minimo
de Capacidad de Absorcion (AC), como una minima capacidad de la
empresa de valorar, asimilar y aplicar, con fines comerciales, los
conocimientos externos (Cohen y Levinthal, 1990) para tender a nuevos
tipos de organizacién, a empresas basadas en las relaciones. Tender, por
tanto, a una organizacion que conversa con los clientes en vez de gestionar
las tradicionales relaciones con los clientes. Se trata de crear valor con los

clientes en vez de ofrecer valor a los clientes.

1.5.- LIMITACIONES DEL ESTUDIO Y FUTURAS LINEAS DE
INVESTIGACION

Nuestro trabajo presenta las limitaciones propias de un estudio realizado con
caracter exploratorio. Por otro lado nos ocupamos exclusivamente de

medios de comunicacion de prensa escrita de caracter regional y local, lo
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que hace complicado extender los resultados obtenidos a otros sectores e
incluso dentro del sector editorial de ambito nacional. También debemos
considerar como una limitacion de nuestro trabajo lo relacionado con la
escalas de medida del rendimiento, en el sentido de que nos basamos en la
percepcion del entrevistado. En orden al tipo de encuesta realizada, debemos
ir a una pluralidad de entrevistados en futuras investigaciones en aspectos

estudiados como la formacion, y la motivacion al cambio.

Existe mucha dificultad en la literatura cientifica para encontrar trabajos que
relacionen los conceptos de Capacidad de Absorcion, CRM, y medios de
comunicacion de prensa escrita. Esto supone un acicate a la hora de explorar
nuevas vias de investigacién pues queda mucho por hacer en el plano

cientifico y practico.

Nuestra intencion es plantear futuras lineas de investigacion dentro del
mismo sector pues creemos que tiene un interés por su actualidad, al
hallarse en una encrucijada con la revolucion en el campo de las nuevas
tecnologias de la informacion y por el papel tan fundamental que le ha
tocado desemperfiar a este tipo de compafiias editoras de periddicos en el
desarrollo de la sociedad y en particular de la espafiola y que sin duda les

seguira tocando en el futuro.

Propondria investigar acerca de algunos aspectos de este trabajo que no han
quedado suficientemente desarrollados, como son los relacionados con:

¢ la importancia de la formacién multidisciplinar

¢ la organizacién de las actividades en estas compafiias y su liderazgo.

o ¢l origen de la naturaleza dual de esta compafiias.
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Y por altimo podria ser interesante trasladar el mismo esquema de nuestro

estudio actual a las incipientes cabeceras digitales de los periddicos escritos

1.6.- DESCRIPCION DE LOS CAPITULOS

Hasta aqui hemos relazado un resumen de los contenidos principales que
conforman el presente trabajo de investigacion. En este apartado pasamos a
describir brevemente cada una de los capitulos que componen nuestro

estudio.

El Capitulo I, en la cual nos encontramos, constituye la Introduccién, en la
cual se hace un recorrido sucinto a través de los elementos fundamentales
que van a componer el presente trabajo de investigacion: interés de la
investigacion, justificacion de la investigacion, objetivos de la investigacion
y establecimiento de hipdtesis, definiciones, esquema general de la tesis,

limitaciones y conclusion.

La segunda parte, Capitulo Il, Fundamentos Tedricos, la constituye la

revision bibliogréafica sobre el problema objeto de analisis a fin de establecer
el estado de la cuestion respecto del mismo. En esta parte, tras una breve
introduccién, se realizara una revision bibliografica de cada uno de los
elementos que componen el modelo de analisis y de las relaciones entre
ellos estudiadas previamente por la literatura. Finalmente se presentaran las

consiguientes conclusiones.
En la tercera parte, Capitulo 111, se abordara el problema de la Metodologia

a sequir, justificando la eleccion de la misma y los procedimientos de

investigacion llevados a cabo.
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Los Resultados (andlisis de los datos), se presentan en Capitulo IV del
estudio incidiéndo en el desarrollo del proceso de anélisis y de las pautas

seguidas para la contrastacion de cada una de las hipotesis formuladas.

Finalmente, en el Capitulo V se desarrolla las conclusiones finales del
estudio y las implicaciones que supone. Esta parte se estructura en las
siguientes secciones basicas: introduccidn, conclusiones, implicaciones para

la gestion, limitaciones y futuras lineas de investigacion.

Por ultimo se presentan ordenadamente, en la Bibliografia, Capitulo VI, las

referencias bibliograficas utilizadas y en ultimo lugar los anexos pertinentes.

1.7.- CONCLUSION

Nuestro objetivo en este Capitulo | ha sido plantear el tema objeto de
nuestra tesis doctoral. Con esta intencion hemos hablado de interés de
nuestra investigacion y de la justificacion del problema objeto de
investigacion detallando los objetivos e hipbtesis a contrastar.
Posteriormente hemos definido los elementos béasicos que configuran
nuestro estudio. Y por altimo hemos descrito las limitaciones y futuras

lineas de investigacion.

A partir de aqui ya estamos preparados para proceder a un estudio detallado
de proceso de investigacion que hemos desarrollado, y que nos ha permitido
llegar a las siguientes conclusiones:
e Existe una escasa aplicacion de herramientas de marketing
relacional, en concreto de sistemas CRM en periddicos escritos

locales y regionales.
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Existe una relacion directa entre nivel de Capacidad de Absorcién
de las compafiias editoras de periddicos escritos, locales y
regionales. y la escasa implantacién de herramientas CRM

Para que dichas empresas incorporen herramientas CRM vy la
tecnologia a ellas aparejada deben incrementar su Capacidad de
Absorcion (AC) con el reforzamiento de dos conceptos: Orientacion
tecnoldgica Externa e Inversion en 1+D.

la motivacion al cambio alta de estas organizaciones, actia como
elemento catalizador de la Orientacidn Tecnoldgica Externa en fase
avanzada y de la Inversion en I+D, provocando una mejora
significativa en el rendimiento de las mismas

Para que las compafiias editoras objeto del estudio puedan aumentar
su Capacidad de Absorcion mediante la utilizacion elementos como
implicacion de los directivos y la formacion, deben acometer
reformas de caracter cultural y organizativas relacionadas con su

especial naturaleza.
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2.1.- INTRODUCCION

Constatamos, en primer lugar, la falta de literatura concreta que relacione de
manera directa Capacidad de Absorcion (Absortive Capacity) (AC) y
Costumer Relationship Management (CRM). De este modo, la literatura nos
ofrece una dualidad: por un lado, la de no ser una base solida en la que
poder referenciar nuestros puntos de partida y poder valorar y discutir
ampliamente y de manera critica nuestras perspectivas de analisis y
propuestas, y por otro, nos da una posibilidad, que se convierte en un
aliciente, al permitirnos realizar planteamientos y consideraciones

novedosas y de algin modo puntos de partida de otras investigaciones.

2.2.- CAPACIDAD DE ABSORCION

Muchos estudios de la literatura cientifica han tratado de mostrar la
importancia que para la empresa pueden desempefiar, en la obtencion de
ventajas competitivas, la Capacidad de Absorcion (AC) y la toma de
decisiones relativas a las adquisiciones tecnol6gicas. Ambas variables se
consideran factores clave para el éxito de la empresa. Dado que las
decisiones tomadas en el presente afectara al rendimiento futuro de las
empresas (Lanctot y Swan, 2000), la capacidad de evaluar el impacto de
estas decisiones en los futuros resultados de la empresa parece ser de crucial
significacion. La mayoria de los autores que han estudiado la relacion entre
la capacidad de absorcion tecnoldgica y adquisiciones tecnoldgicas han
centrado su estudio sobre las empresas fabricantes. La escasez de estudios
de este tipo, aplicados al sector de servicios, y especificamente a las
empresas de consultoria de ingenieria dieron lugar a desarrollar su estudio, a
fin de enriquecer la literatura existente, a los autores Haro-Dominguez et al.,

(2007). En nuestro caso se trata de la aplicacion del modelo sefialado a

31



Capitulo I1: Fundamentos Tedricos

compafiias de medios de comunicacion escritos y a nuevos retos

tecnoldgicos como es el caso de las herramientas CRM.

No obstante nos detendremos en el trabajo de Haro-Dominguez et al.,
(2007), en donde sobre la base de la teoria de Zahra y George, destacan que
las ventajas competitivas de las compariias son focalizadas principalmente

en la mejora en calidad, eficiencia, innovacion y relacién con los clientes.

Esto requiere una investigacion constante en nuevas herramientas y en
oportunidades para proveer a la compafiia con esas competencias y sin duda
una de estas herramientas es el CRM. Nos hablan expresamente, dichos
autores, de la relacién con el cliente como una de las ventajas competitivas
de las compafiias, que ayuda a definir la Capacidad de Absorcion (AC) de
las mismas. En este hecho reside nuestro planteamiento entendiendo que las
compafiias de medios de comunicacion deben de poner énfasis, sobre todo
en el caso de compafiias de periddicos escritos, en su relacion con su cliente:

lector y anunciante.

El concepto de capacidad de absorcion se convirti6 en parte de la
terminologia econdémica durante la década de 1950, pero referido a la
absorcion de capitales de acuerdo con lo expuesto en el trabajo de Berger
(1982). Durante este periodo, politicos y expertos econémicos dirigieron su
interés fuera del proceso de reconstruccion posterior a la guerra hacia el
problema econémico de la poblacion de los paises subdesarrollados del
Tercer Mundo. La rapida recuperacion experimentada por los anteriormente
Ilamados paises beligerantes aumento las esperanzas de que los paises en
desarrollo, podrian ser capaces de establecer una linea constante y auto
portante de camino de crecimiento con las ayudas (tipo planes Marshall) al

desarrollo. La consecuencia politica de este debate se caracterizo, por una
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parte, por un acuerdo béasico sobre el hecho de que el aumento de la
formacion de capital es una condicion necesaria (aunque tal vez no una
suficiente) para el crecimiento econdmico deseado, y por otra parte, hubo de
inmediato una falta clara de proyectos accesibles en muchos de los paises en
desarrollo. Esta aparente contradiccion y las demandas persistentes de
aumento de la ayuda al desarrollo ha llevado a la formulacion de la cuestion
base de cuanto capital extranjero puede, de hecho, hacerse uso en un
determinado pais en desarrollo, y qué factores determinan su Capacidad
Absorcion (Berger, 1982). La cuestion de las transferencias internacionales
unilaterales de poder adquisitivo (donaciones, reparaciones, préstamos a
largo plazo para el desarrollo, etc.,), fue objeto de animados debates aunque
desde un angulo algo diferente y bajo la consigna de "problema de
transferencia” en el marco de la teoria de la relaciones econdmicas
internacionales. Esto se remonta a un articulo de Keynes sobre el tema "El
problema aleman de la transferencia”, publicado en 1929, que se ocupa de
los problemas técnicos de efectuar las reparaciones que Alemania estaba
obligada a pagar como resultado de la Primera Guerra Mundial, y con las
implicaciones para la economia internacional. Habia sin duda, puntos de
contacto entre las cuestiones de transferencia y de absorcion, lo que podria
resultar fructifero para la clarificacion del concepto Capacidad de
Absorcion. Sin embargo, la discusion del problema de la Capacidad de
Absorcién (AC) se ha limitado a un relativamente estrecho campo de la
teoria del desarrollo, con pocos intentos de extension tedrica. La Unica
excepcion fue la conferencia sobre "Movimientos de Capital y Desarrollo
Econdmico”, organizada por la Asociacion Economica Internacional y
celebrada en Washington en 1965 (Berger, 1982).
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Al margen de esta acepcion de Capacidad de Absorcién (AC) en cierto
modo anecdotica, en la literatura cientifica, la Capacidad de Absorcion es
presentada como la amplia capacidad de recuperar conocimiento (sobre todo
del exterior de la empresa) e incorporarlo en la base de conocimientos
existentes agregando valor a la misma para crear nuevos y diferentes
conocimientos (Thérin, 2007). También nos parece interesante desde el
punto de vista didactico y de concrecion, el concepto de Capacidad de
Absorcion de Agrawal (2001), que se refiere a la capacidad de una empresa
de reconocer, asimilar, y aplicar los nuevos conocimientos cientificos con el
fin de innovar y desarrollar nuevos productos. Es verdad que con esta
apreciacion de Thérin (2007) y la definicion de Agrawal (2001) podemos
tener un resumen de las distintas definiciones que sobre este concepto se han
dado en la literatura pero procede iniciar el conocimiento de Capacidad de
Absorcidn con los trabajos de Cohen y Levintal. No obstante la idea de la
capacidad de una empresa de adquirir conocimientos de su entorno externo
como un subproducto de su propia | + D no se origind con Cohen y
Levinthal. Como sefialan estos mismos autores en la introduccion a su
escrito de 1989, otros autores habia hecho anteriormente observaciones

similares (Lane et al., 2006).

Cohen y Levinthal (1989) definen la Capacidad de Absorcién como la
capacidad de aprender de los conocimientos externos a través de procesos:
de identificacion de los conocimientos, de asimilacién y de explotacion.
Cohen y Levinthal (1990) redefinen el constructo Capacidad de Absorcion
como la capacidad de una empresa de valorar, asimilar y aplicar, con fines
comerciales, los conocimientos procedentes de fuentes externas. La
Capacidad de Absorcion no se refiere solo a la asimilacion de informacién

por una organizacion sino también la habilidad de la organizacion para
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explorar esta informacion y de este modo crear la oportunidad de beneficio
(Cohen y Levinthal, 1990).

Thérin (2007) sefala, sobre la base de los trabajos posteriores sobre
Capacidad de Absorcién de Gilbert y Cordey-Hayes (1996), que estos
autores utilizaron una doble dicotomia para describir procesos de
transferencia del conocimiento a través de la fases de adquisicion,
comunicacion, aplicaciéon y asimilacién, afiadiendo la fase de aceptacion.
Mientras que Cohen y Levinthal (1989, 1990) analizan la capacidad de las
empresas para adquirir conocimientos de un sector, Lane y Lubatkin (1998)
analizan la capacidad de las organizaciones para absorber conocimientos de
otras organizaciones. Estos autores definen la Capacidad de Absorcion
como la habilidad de un estudiante (o receptor de la empresa) de valorar,
asimilar y aplicar el conocimiento derivado de otro profesor (0 remitente de
la empresa). Matusik y Heeley (2005) desarrollan un modelo de tres niveles
de la Capacidad de Absorcién (individual, dentro de la organizacion y de
organizaciones) y también se centran en dos componentes, en este caso el

acceso y la asimilacion de conocimiento externo.

Por seguir cierto orden cronoldgico Beckett (2008) sefiala que en el trabajo
de Cohen y Levinthal (1990) la Capacidad de Absorcion que fue presentada
como "la habilidad de una organizacion para reconocer el valor de la
informacidn externa nueva, asimilarla y aplicarla con fines comerciales”. En
opinién de Beckett, dichos autores vieron la adquisicién de esta capacidad
vinculada a la capacidades | + D de la organizacion. En el trabajo de Beckett
(2008) se extiende la teoria de dos maneras. En primer lugar, consideran que
la nocion de Capacidad de Absorcidn se puede aplicar a una variedad de

situaciones de capacidad de adquisicion (en su caso, capacidades de
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colaboracidn) y en segundo lugar, se afiade la consideracion de los recursos
que facilitan la asimilacion del conocimiento y su aplicacion, argumentando
que tener los conocimientos es necesario pero no suficiente. Este autor
extiende la teoria, afiadiendo el capital y el tiempo como recursos clave en la
asimilacién de nuevas tecnologias, y también examina la situacion de la
base de conocimientos de un empresa en funcion de tres niveles de madurez:
ser capaz de entender la jerga de algo nuevo y darle sentido, ser capaz de
utilizar con eficacia algo nuevo en el contexto de la empresa, y la obtencion
de impulso de las nuevas capacidades adquiridas en un contexto ampliado.
Propone que la Capacidad de Absorcion se estructura de la siguiente

manera.

e Cuestiones de recursos

- Capacidad de inversion (por ejemplo, capacidad de
endeudamiento).

- Disponibilidad de tiempo: los actuales compromisos de
recursos y cuestiones de calendario (Por ejemplo, la gente
muy ocupada).

e Cuestiones de Conocimiento

- Lengua (comprension de la jerga de las cosas nuevas).

- Aprender habilidades y capacidades de proceso de
experimentacién (para mezclar antiguas y nuevas préacticas).

- Antecedentes de competencia y experiencia para obtener los

nuevos conocimientos.
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Pero la re-conceptualizacion de mayor alcance de la Capacidad de
Absorcién construida desde Cohen y Levinthal es la que proponen Zahra y
George (2002). Zahra y George (2002) la definen como un conjunto de
rutinas organizativas y procesos estratégicos a través de los cuales las
empresas seran capaces de adquirir, asimilar, transformar y aplicar
conocimientos con el objetivo de crear una capacidad organizativa
dindmica. Este estudio ahora reformula el modelo original de Cohen y
Levinthal (1989) pasando de tres dimensiones a cuatro dimensiones y al
mismo tiempo que dividen la Capacidad de Absorcion en dos componentes:
capacidad de absorcion potencial y capacidad de absorcion realizada. La
capacidad potencial es lo que Cohen y Levinthal (1990) llaman capacidad
de adquirir el conocimiento y asimilarlo; y la capacidad de absorcion
realizada consiste en la transformacion y aplicacion del conocimiento.
Segun Zahra y George (2002) estos dos componentes realizan funciones
distintas pero complementarias. Las empresas no pueden aplicar los
conocimientos externos sin adquirirlos. Del mismo modo, algunas
organizaciones pueden desarrollar capacidad de adquirir y asimilar el
conocimiento externo, pero no son capaces de transformar y aplicar este
conocimiento, es decir, de convertirlo en ventaja competitiva (Zahra y
George 2002).

En este mismo sentido, y sobre una muestra de 2.464 empresas espafolas
innovadoras, Fosfuri y Trib6 (2008) desarrollan los conceptos de Capacidad
de Absorcidn potencial y realizada sobre la base de la teoria Zahra y George
(2002). Encontramos la evidencia de que la cooperacion en | + D, la
adquisicion externa de conocimiento y la experiencia en la basqueda de
conocimiento, son antecedentes fundamentales de la PAC (Potential

Absorptive Capacity) de una empresa. Ademas, durante los periodos de
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importante remodelacion interna, cuando hay cambios significativos en la
estrategia, en el disefio de la organizacion y en la comercializacion, las
empresas deben ejercer un mayor esfuerzo de acumular PAC. Por ultimo,
nos encontramos con que la PAC es una fuente de ventaja competitiva en la
innovacion, especialmente en presencia de flujos eficaces de conocimiento
interior que ayudan a reducir la distancia entre la capacidad potencial y la
real RAC (Realized Absorptive Capacity) (Fosfuri y Tribé 2008). En este
mismo sentido Camison y Forés (2009) en su estudio define la Capacidad
de Absorcion como la sistemética capacidad dinamica que existe como dos

subconjuntos de capacidad potencial y capacidad de absorcion realizada.

Con posterioridad a la definicion de Zahra y George, Lane et al. (2006)
definen la construccion como la capacidad de una empresa de utilizar el
conocimiento del ambiente externo a través de tres procesos secuenciales:

1. El reconocimiento y la comprension de los nuevos y potencialmente
valiosos conocimientos externos a través del aprendizaje
exploratorio.

2. La asimilacion de los valiosos nuevos conocimientos a través del
aprendizaje transformador.

3. El uso de los conocimientos asimilados para crear nuevos
conocimientos y salidas comerciales a través del aprendizaje de

explotacion.

Todorova y Durisin (2007) argumentan que la capacidad de transformacion
no es la fase que sigue a la asimilacion, sino que es mas bien un proceso
alternativo, definiendo asi la capacidad de absorcion como capacidad de la
empresa para valorar, adquirir, asimilar o transformar y explotar

conocimiento externo. Todorova y Durisin (2007) argumentan que cuando
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conocimiento externo se ajusta a esquemas cognitivos de la empresa, la
asimilacion del conocimiento que se lleva a cabo conduce directamente a su
explotacion o aplicacion, sin embargo sin este conocimiento tiene que ser

previamente transformada.

En nuestra opinion es el trabajo de Haro-Dominguez et al. (2007) uno de los
mas importantes en la literatura reciente sobre capacidad de absorcion (AC).
Este trabajo sobre la base de la teoria de Zahra y George destaca que las
ventajas competitivas de las compafiias son focalizadas principalmente en la
mejora de la calidad, la eficiencia, la innovacion y la relacion con los
clientes. Esto requiere una investigacion constante en nuevas herramientas y
en oportunidades para proveer a la compafiia con esas competencias, como
sefialé al principio una de esas herramientas es sin duda la utilizacion de
CRM.

La Capacidad de Absorcion (AC) emerge de un largo proceso de inversion y
acumulacion de conocimiento (Tasai, 2001) a través del cual las compafiias
obtienen el llamado stock tecnoldgico. Formadas por la inversion de
compafiias en I+D (fig. 2.1.) y la realizacion de importaciones tecnoldgicas,
el stock tecnoldgico puede tomar la forma de calidad del conocimiento de
los empleados de las compafiias; calidad de los sistemas de informacion o

una cultura de la organizacion ademas de otras (Kumar y Ntin, 1998).
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Figura. 2.1. Formation of technological stock

Technological
Acquisitions

Absorptive Own

p Capacity ¢ investment

Formation of technological stock

Fuente: (Haro-Dominguez et al., 2007)

Las cuatro dimensiones de la capacidad de absorcion: adquisicion,

asimilacion, transformacion y explotacion pueden describirse como sigue

(ver fig. 2.2.):
Adaquisicion: Se refiere a la capacidad de empresa, de los empleados,
de identificar y adquirir conocimientos generados externamente. La
intensidad y la velocidad de la empresa, los esfuerzos de los
empleados de identificar y acumular conocimientos determinara la
calidad de AC de la empresa y la calidad de la capacidad de de
adquisicion de los empleados (Zahra y George, 2002).

Asimilacién: Se define por las rutinas de las compafiias y de sus
trabajadores, y los procesos de andlisis, procesamiento,
interpretacion y comprension de la informacion obtenida de fuentes
exteriores, es decir, para la internalizacién de los conocimientos
(Szulanski, 1996).

Transformacion: Se trata de la capacidad de empresa y de sus

miembros para desarrollar, refinar y facilitar la combinacion de

40



Capitulo I1: Fundamentos Tedricos

conocimientos existentes con los adquiridos y asimilados (Zahra y
George, 2002).

Explotacion: Se define como la capacidad de organizacion sobre la
base de rutinas (Cohen y Levinthal, 1990). Lo que permite a la
empresa mejorar, ampliar y utilizar las actuales competencias y
tecnologias, para crear nuevos productos, para la incorporacion de
los conocimientos adquiridos y la transformacién de sus operaciones

y asi aumentar la productividad de los bienes y capitales empleados.

Figura.2.2.
Contribution of absorptive capacity and technology acquisition to achieve a competitive
advantage.

COMPETITIVE ADVANTAGE
HIGHER VALUE OF THE

EXPLOTATION —_— FIRM

ASSIMILATION —_— ABSORPTIVE

AND CAPACITY
TRANSFORMATION T l LEARNING
TECHNOLOGICAL
ACQUISITION E— STOCK
INTERNAL TECHNOLOGICAL
DEVELOPMENT TRANSFERS

Fuente: (Haro-Dominguez et al., 2007)

41



Capitulo I1: Fundamentos Tedricos

Por Gltimo sefalar que Dahlman y Nelson (1995) hablan de capacidad
nacional de absorcion y la definen como “la capacidad de aprender y aplicar
las tecnologias y las practicas de los paises ya desarrollados. Sin embargo,
la naturaleza de la capacidad nacional de absorcion ha tenido poco
desarrollo como consecuencia de las dificultades de anélisis al aplicar la

definicion de Capacidad de Absorcion en un nivel macro.

2.2.- MEDIDA DE LA CAPACIDAD DE ABSORCION

Uno de los aspectos méas controvertidos y que suponen una dificultad en el
estudio de la Capacidad de Absorcién (AC) es la cuestion de los criterios
que pueden ayudarnos a establecer el nivel de AC de una compafiia, es decir
la capacidad de adquirir, asimilar conocimientos para convertirlos en un
beneficio para la empresa. En este sentido es necesario destacar la
contribucion del estudio de Elmawazini et al. (2008) en relacion a la
capacidad de absorcion de las empresas del pais anfitrion en el caso de
inversion extranjera directa (IED). Su aportacion a la literatura consiste en
afiadir a la tradicional medida del promedio de afios de escolaridad, para
medir la Capacidad de Absorcion del pais de acogida, la medida de la
brecha tecnoldgica. La Capacidad de Absorcion se mide también por brecha
tecnoldgica en muchos estudios empiricos. Findlay (1978) presenta una
aproximacion tedrica al modelar el papel de la IED y brecha tecnoldgica en
la difusion internacional de tecnologia. El principal resultado de Findlay
(1978) es que cuanto mayor sea la brecha tecnoldgica, mayor es el beneficio
de las empresas multinacionales. Kokko (1994) es el primer autor que
utiliza empiricamente la brecha tecnologica como medida de la capacidad de
absorcion. Sus resultados indican que las empresas nacionales no pueden
beneficiarse de la de difusion de tecnologia de empresas extranjeras si la

brecha tecnoldgica entre ellos es muy significativa.
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De acuerdo con Lane et al. (2006) la literatura es decepcionante como una
guia para entender lo que realmente es la Capacidad de Absorcion. Estos
autores revisaron 189 articulos que citan a Cohen y Levinthal (1990), y la
conclusién es que una de las principales deficiencias de la literatura es el
hecho de que, fuera del marco de | + D, se han hecho muy pocos intentos
para medirlo. De hecho, no hay consenso entre los investigadores acerca de
como identificar y medir el mismo. Este problema es especialmente
relevante cuando el concepto de capacidad de absorcion se aplica al caso de
las pequefias y medianas empresas, donde la actividad de | + D es
generalmente bajo (Muscio, 2007). No obstante hay autores como Griffith et
al., (2003) que entienden que se subestima la 1+D como componente

principal de la Capacidad de Absorcion.

Giuliani y Bell (2005) afirman que al menos cuando se analiza la Capacidad
de Absorcion de la compafia, hay una convergencia en la literatura en
cuanto a la importancia del capital humano como elemento de la capacidad
de una empresa para poder acceder a las fuentes externas de conocimiento.
En este sentido Vinding (2006) examina la importancia del capital humano
en la Capacidad de Absorcion de las compafiias, en relacion con
rendimiento en innovacion de las mismas. Este autor establece un modelo
ordenado que, incluyendo 1.544 empresas de la fabricacion y de la industria
de servicios en Dinamarca, muestra como la proporcion de trabajadores
altamente cualificados, la aplicacion de practicas en la gestion de recursos
humanos dentro de la empresa, el desarrollo de una relacion mas estrecha
con ambos actores vinculados verticalmente y el conocimiento de las
instituciones no son sélo tienen una correlacion positiva con la capacidad de
innovar, sino que también tienen una correlacion negativa con la grado de

imitacién innovadora. Asi mismo sefiala que, la experiencia laboral entre los
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directivos, jefes de departamentos y empleados se asocia negativamente con
la capacidad de innovar de las empresas basadas en la ciencia y las TIC-
intensivas, lo que indica la importancia de actualizar las habilidades de los

empleados en estos sectores de alta tecnologia.

En general, la Capacidad de Absorcion (AC) se describe en la literatura en
relacién a la base de conocimientos de la empresa. Este concepto es por lo
general identificado en términos de recursos humanos (habilidades,
capacitacién, experiencia, etc.) y también en términos de creacion de
conocimientos in-house a través de esfuerzos tales como la | + D (Giuliani y
Bell, 2005). La cantidad de cientificos e ingenieros cualificados en las
empresas también es considerada como una medida aproximada de la
Capacidad de Absorcion (Rothwell y Dodgson, 1991; Mangematin y Nesta,
1999). Del mismo modo, Vinding (2004) destaca que la educacion formal,
la experiencia en el trabajo, la estructura organizativa y el desarrollo de una
relacion mas estrecha con los actores externos e internos, constituyen toda la
materia para la determinacion de la Capacidad de Absorcion (AC). De
hecho, las inversiones en la formacion da sus frutos en términos de mejorar
el capital humano de la empresa y, en general, existe una relacién positiva
entre la formacion de los empleados y el desempefio organizacional
(Delaney y Huselid, 1996). En las pequefias empresas, estos elementos
puede desempefiar un papel clave para determinar la capacidad de las
compafiias en relacion con las organizaciones y el acceso a fuentes externas
de conocimiento (Muscio, 2007). Autores como Criscuolo and Narula
(2008), sefialan que en un mundo globalizado, la importancia de las fuentes
de conocimiento varia en funcion de la fase de desarrollo tecnologico del
pais receptor de la inversion directa extranjera. Ademas, este estudio pone

de relieve el caracter complementario de las fuentes de conocimiento
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nacionales y extranjeras, y el papel de las entradas de inversiones
extranjeras, al pasar de la fase previa de “puesta al dia” a la fase de “la
frontera”. Una vez que los paises alcanzan un determinado limite de
Capacidad de Absorcion, la absorcion y procesos de puesta al dia se
producen rapidamente, sostenidos por factores externos, debido a los efectos
secundarios asociados como el comercio y las entradas de tecnologia. Al
acercarse a la frontera, los paises deben tener la capacidad no sélo para
absorber e imitar el desarrollo tecnoldgico creado por otros, sino también la
capacidad de generar las invenciones de los suyos. Esto requiere
capacidades tecnoldgicas que no son de imitacion. Dicho de otro modo, el
aprendizaje mediante la practica y el aprendizaje mediante el uso tienen
rendimientos decrecientes cuando uno se acerca a la frontera, y el
aprendizaje interior y el aprendizaje mediante alianzas se vuelven opciones

mas eficaces.

La contribucion central del trabajo de Girma (2005) es la adopcion del
enfoque de umbral de regresion. El beneficio de la productividad derivados
de la IED aumenta con la capacidad de absorcion hasta un cierto nivel de
umbral més alla del cual se hace menos pronunciado. Pero también existe
una minima capacidad de absorcion por debajo del cual los efectos
secundarios de la productividad de la IED son insignificantes o incluso
negativos (Girma 2005).

2.2.1.-Relaciones con la Universidad

Otro de los aspectos a los que dedica un especio relevante la literatura sobre
Capacidad de Absorcion y su medida es la relacione entre las compafiias y
la Universidad. Esta relacion sera propuesta, en nuestro escrito, como

criterio de medida del nivel de AC.
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Kodama (2008) en su trabajo, en el que examina los elementos que ayudan a
desarrollar un sistema eficaz de transferencia de tecnologia regional entre
las universidades y las empresas industriales, sefiala que el elemento clave
para el éxito de los vinculos universidad e industria es la Capacidad de
Absorcidn de las empresas que son los receptores de conocimiento cientifico

producido por las universidades (Kodama 2008).

Fabrizio (2009) propone que la mejora del acceso a la investigacion
universitaria del que gozan las empresas que participan en la investigacion
basica y que colaboran con los cientificos de la Universidad lleva a una
busqueda superior de nuevas invenciones y ofrece ventajas en términos de
oportunidad y calidad de los resultados de blsqueda. La investigacion
basica interna y las colaboraciones con cientificos universitarios
proporcionan, de hecho, beneficios en términos de busqueda, tanto en el
ritmo de la innovacion, como en la importancia de sus resultados de las
invenciones. Por otra parte, hay pruebas de que estas dos actividades de
investigacion son mas eficaces para la generacion y bdsqueda cuando se
usan juntos, empresas con una desarrollada capacidad de investigacion
interna se benefician mas (en términos de una busqueda mas rapida) de las
colaboraciones con cientificos; y las empresas con mas colaboraciones se
benefician mas de su investigacion basica interna (en términos de conseguir
invenciones mas importantes) (Fabrizio, 2009). En este sentido y
distinguiendo entre innovacion radical e innovacién incremental, un afio
antes los autores Koch y Strotmann (2008) ponen de manifiesto para la
innovacion radical, que el acceso a los conocimientos de las universidades e
instituciones de investigacién tiene una influencia significativamente

positiva en sectores de negocios de conocimiento intensivo.
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De hecho, la evidencia empirica confirma que la posibilidad de una empresa
de mantener colaboraciones con universidades, centros tecnologicos y otras
empresas aumenta enormemente si la empresa estd dotada con un capital
humano cualificado y se involucra en programas intensivos en | + D
(Muscio, 2007). Lundvall (2002) habla de los argumentos en apoyo de
programas tendentes a "romper el hielo™, que hacen mas atractivo para las
empresas contratar personal cualificado académicamente y en general ayuda
a mejorar sus habilidades. Con el fin de acceder a nuevos el conocimientos
incorporados a los socios externos, o con el fin, mas en general, de poder
establecer y mantener vinculos con los asociados externos, las empresas
deben invertir en sus procesos de investigacion propia, en recursos humanos
cualificados y en la mejora de la cualificacion continua de sus empleados
(Muscio, 2007). Como sefialan también Chatterji y Montagna (2008) los
bajos costos de mano de obra local acompafiada de una alta Capacidad de
Absorcidn son particularmente atractivos para las empresas multinacionales
con tecnologias avanzadas, en la medida en que la Capacidad de Absorcion

superior implica menores costos de capacitacion.

2.2.2.- Implicacién de la direccion

En este sentido es muy importante destacar la aportacién del trabajo de
Garcia-Morales et al. (2007), al sefialar que los directivos de las empresas
deberian ejercer un papel de mentores y fomentar la innovacion mediante la
creacion de sistemas de trabajo en la organizacion y con una cultura que
favorezca la Capacidad de Absorcion de tecnologia y la proactividad
tecnologia. Asi, los gerentes deben dedicar tiempo y esfuerzo para aumentar
la Capacidad de Absorcion (Levinson y Asahi, 1995). Este aumento puede
lograrse a través de diferentes mecanismos, como los contactos entre las

empresas tecnoldgicas, el uso estratégico de las alianzas tecnoldgicas o la
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practica de los avances tecnologicos. ElI fomento de la Capacidad de
Absorcidn entre los miembros de la organizacion permitira que aprendan y
puedan buscar nuevas ideas. Asimismo, los miembros sienten que son
participantes activos en el proceso de innovacion tecnologica. Todos los
miembros de una empresa deben participar en el proceso de innovacion
organizativa para que este proceso sea exitoso (Hartman y Sebora, 1994).
Asi, los gerentes deben tratar de estimular la predisposicion de sus
colaboradores a absorber ideas y conocimientos tecnoldgicos tanto desde el
exterior como desde el interior de la organizacion a través del
reconocimiento y la incentivacion. La organizacion innovadora es una
organizacion que aprende, que sabe hacer y mantenerse tecnolégicamente
competente. El aprendizaje permitira a la organizacion cambiar su
comportamiento y asi renovar y reinventarse tecnoldgicamente. Este cambio
evita que se caiga en el estancamiento tecnologico y le permite generar
innovacion. Diferentes organizaciones se encontrardn en los diferentes

estados de evolucion del aprendizaje (Garcia-Morales et al., 2007).

2.2.3.- Motivacion

Importantes trabajos de la literatura, a menudo, han pasado por alto, en
otros modelos similares, la motivacién para la transferencia y la recepcion
de conocimientos, y para la capacidad de la organizacion para recibir y
utilizar una tecnologia. ¢Qué beneficios puede aportar la transferencia de
tecnologia a los actores involucrados a fin de aumentar su motivacién para
colaborar? También debe mantenerse la atencion acerca de la organizacion
del receptor con el fin de ayudar a superar y anticipar mejor las dificultades
que puedan surgir (Malik, 2002).
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Un aspecto relacionado con éste es el de la confianza que trata Arnulf et al.
(2005) sefialando en su estudio que el punto vulnerable en el proyecto fue
que las cuestiones de confianza se cruzaron con las actividades cognitivas
necesarias para el aprendizaje inter-organizacional. De acuerdo con las
opiniones de Child y Faulkner (1998), con la confianza mutua se puede
mejorar el intercambio de informacién y el conocimiento del proyecto, pero
ocurrio lo contrario. De acuerdo con el modelo de Larsson et al. (1998), las
empresas que participan en un esfuerzo de aprendizaje inter-organizacional
se alejara de la colaboracién, y pasardn a la competencia y, finalmente,
adoptaran una estrategia de evitacion cuando perciban que el aprendizaje

dindmico los hace més vulnerables a los otros.

2.3.- CRM (CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT)

En la practica, existe una gran distancia entre las visiones de CRM y la
realidad de su puesta en practica. La gestion de las relaciones con los
clientes sigue siendo todavia una especialidad emergente que no ha
alcanzado la madurez. La investigacion y la experiencia en el campo de la
consultoria indican que el desarrollo de esta especialidad estd compuesto de
maultiples partes y que existen multiples definiciones de CRM. Ocurre
frecuentemente que algunas organizaciones hacen un excesivo hincapié en
las soluciones de la tecnologia de la informacién que pretenden resolverlo
todo, desentendiéndose de numerosos aspectos del dia a dia de las
actividades de la empresa. La experiencia de muchas compafiias y el efecto
que se traslada a la cuenta de resultados es que cada vez se gasta mas dinero
en la gestion de las relaciones con los clientes y que ese dinero no se

convierte de manera consistente en valor para la empresa.
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Esta disparidad entre vision y realidad da lugar a un importante desafio de la
gestion. Para tener una exitosa implementacion de CRM, la gerencia debe
asegurarse de que se han realizado investigaciones en las mejores practicas
asi como la capacidad de adaptacion de su organizacion a la nueva
aplicacion (Nguyen et al. 2007). Si hay una palabra que define la
experiencia de las empresas con CRM, es la palabra complejidad. Las
visiones son sencillas pero la realidad de la puesta en marcha es muy
compleja, ya que esta se extiende préacticamente por todos los procesos de la
empresa. La cuestion esencial es que el CRM no consiste en cambiar los
programas informaticos sino en cambiar las relaciones con los clientes.
Muchas soluciones dan por supuesto que las relaciones son cosas 0 activos
que la empresa puede gestionar en su ambito interno. Pero en nuestra
opinidn la relacion se define formalmente como una serie de conversaciones
expresion con la que nos referimos no sélo a la simple charla sino a muchos
tipos de intercambios interactivos. Esta definicion capta el verdadero

potencial del CRM en la era de Internet.

De acuerdo con lo expuesto existiran tantas definiciones de CRM como
experiencias acontecidas en su implantacion, en este sentido se pronuncia
Bigman (2001). Pero afirmar esto, sin mas explicacion seria desconocer la
labor de guris del Management como Peter Druker y Theodore levitt, que
desde los afios 60 han estado predicando el evangelio del CRM y que
resumen Curry y Curry (2002), diciendo que el verdadero negocio de toda

empresa es hacer clientes, mantenerlos y maximizar su rentabilidad.
Siguiendo el estudio de Ryal y Payne (2001), sefialar que durante los

noventa los términos tales como Relationship Marketing, CRM y Customer

Management han sido muy usados. Sin embargo no habia emergido una
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definicidn clara de estos términos explicando la distincion entre ellos. Una
distincion entre estos términos podemos llegar a obtenerla como
consecuencia del uso que de ellos se ha hecho dentro del sector financiero
estudiado por estos autores. La mayor parte de las compafiias identifican
relationship marketing con cosas de un gran nivel estratégico mientras que
el término CRM y customer management era usado desde un punto de vista
mas tactico. Los responsables de dichas compafiias describian relationship
marketing usando frases tales como alianzas, o0 comdn camino a seguir,
asociaciones, etc. Cuando describian CRM usaban frases relativas al
desarrollo de estrategias de marketing sobre el tiempo de vida, rentabilidad
y valor del cliente. Customer management era visto como algo mas
concerniente a la implementacion tactica de CRM, en particular usando
herramientas especificas tales como camparias, promociones, etc. De
acuerdo con este estudio se puede establecer la siguiente jerarquia mostrada

en la siguiente figura.
Figura 2.3. Relationship Marketing and CRM Hierarchy.

RELATIONSHIP MARKETING: Filosofia de la
estrategia en la administracion de las relaciones con
los clientes con un fuerte enfoque en la retencion de
los mismos.

RELATIONSHIP
MARKETING

CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGMENT
{CRM): Identificacion y seleccion de segmentos de
clientes utilizando tecnologias incluyendo data
warehousing, para poder tomar decisiones y extraer
el valor del cliente.

CUSTOMER RELATIONSHIP
MANAGMENT

CUSTOMER. MANAGMENT: Tacticas de
administracion de los clientes en su interaccion
con la organizacion, momento de la verdad;
usando practicamente herramientas tales como
campafias especificas.

CUSTOMER MANAGMENT

Fuente: (Ryals y Payne, 2001)
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Las organizaciones vieron el CRM como una oportunidad para focalizar sus
esfuerzos de marketing y poder identificar en cuales segmentos del mercado
poner mas énfasis. Para el sector financiero CRM implica descubrir el
tiempo de vida rentable del cliente o del segmento y determinar cémo puede
ser incrementado. Una vez que la rentabilidad del cliente ha sido
identificada las compafiias pueden poner en marcha adecuadas estrategias
para llevar al maximo las rentabilidades. También CRM implica desarrollar
estrategias de retencion para esos grupos de clientes y de este modo generar
lealtad hacia la compafiia. La Asociacion Espafiola de Marketing Relacional
(AEMR, 2001) define CRM, como el conjunto de estrategias de negocio,
marketing, comunicacion e infraestructuras tecnolégicas, disefiadas con el
objetivo de construir una relacion duradera con los clientes, identificando,
comprendiendo y satisfaciendo sus necesidades. CRM va mas alla del
marketing de relacion, es un concepto mas amplio, es una actitud ante los
clientes y ante la propia organizacion, gue se apoya en procesos multicanal
(teléfono, internet, correo, fuerza de ventas,...) para crear y afadir valor a la
empresa y a sus clientes. Como sefiala el profesor Garcia de Madariaga
(2002), otros enfatizan su vertiente analitica al centrarse en la modelizacién
del comportamiento del cliente a partir de los datos sobre ellos, con
transparencia en el razonamiento econémico, y con el objetivo de mejorar,
retener y desarrollar relaciones estables con los clientes rentables de manera
aun mas rentable. En cualquier caso, el objetivo perseguido es hacer a cada
cliente, o segmentos de clientes, actual o potencial la oferta que maximice
su valor (en términos de tasa de éxito, ingresos, coste y duracion) mediante
la generacion y explotacion eficaz de la informacion que sobre él existe en
la empresa. El punto central estriba en la retencion de clientes y en la venta
a nuevos (cross-selling) y mas rentables (up-selling) productos/servicios

mediante la gestion de los datos contenidos en el data warehouse de la
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organizacion. Generalmente es mucho maés rentable desde el punto de vista
de coste retener clientes existentes que adquirir nuevos. EI camino para
retenerles es tenerles “encantados™ a lo largo del tiempo, ofreciendo
productos a medida que cubran sus necesidades, de tal manera que se genere
un vinculo inquebrantable que resista los ataques de la competencia. Y para
llevar a efecto esta estrategia se precisa de grandes cantidades de datos

orientados a negocio, no volatiles y no redundantes.

La implantacion de una estrategia CRM, supone por tanto una dinamica de
cambios estructurales en procesos, sistemas, organizacién y competencia de
sus empleados. En este mismo sentido el informe de AEMR (2001) viene a
sefialar que la dificultad de entender y asumir una solucién CRM, no solo
puede provenir de la complejidad de las tecnologias que incorporamos sino
también de los efectos que ejerce sobre los procesos comerciales y en
particular sobre los procesos de marketing. La implantacion de una solucién
CRM requiere en realidad con frecuencia una reingenieria preventiva de los
procesos comerciales, 1o que demanda a su vez el apoyo de empresas de
consultoria y de marketing. Se convierte entonces en un elemento critico,
para el desarrollo de un sistema eficaz, la realizacién de una amplia red de
colaboraciones, formada por empresas que, aunque no pertenezcan al sector
de tecnologias de la informacién, posean las competencias y los recursos
complementarios relativos a la teméatica CRM. Las soluciones CRM pueden
ser definidas como un sistema integrado de componentes front-office
(automatizacion de la fuerza de ventas, servicio al cliente y call centers) y
back-office (aplicaciones de soporte de la gestion de pedidos, de almaceén,
de la contabilidad, etc.). Estas soluciones se articulan a través de tres
grandes areas: contact management (la gestion de los contactos y de la

recogida de datos), business intelligence (integracion y elaboracion de los
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datos adquiridos convirtiéndolos en informaciones utiles de apoyo al
proceso de toma de decisiones empresariales) y el marketing propiamente
dicho, es decir, la conversion de las informaciones en acciones y programas
de marketing”. CRM no solo se refiere a Marketing, sino también a toda la
empresa y a su mision como bien sefialan Renart y Cabré (2007). Jain
(2005) habla del concepto de satisfaccion de los empleados como una de las
ayudas a la causa de CRM. Asi mismo es fundamental destacar como sefiala
Wang (2007) que la iniciacion en CRM necesita no s6lo abordar las
cuestiones culturales, sino que hay que tener en cuenta los miedos y
ansiedades del personal. CRM se refiere a estrategia y a comunicacion,
integrando procesos, sistemas, organizaciones, personas y cultura de la
compafiia en su conjunto. CRM es una estrategia de negocio, una actitud
frente a empleados (Jain, 2005) y clientes, apoyada por determinados
procesos Y sistemas. El objetivo consiste en construir relaciones duraderas
mediante la comprension de las necesidades y preferencias individuales y,
de este modo, afiadir valor a la empresa y al cliente. Como sefiala Jain
(2005) aunque CRM es absolutamente necesario para ganar ventaja
competitiva, la mayoria de las empresas han fracasado en el lanzamiento de
un exitoso programa de CRM porque se ha practicado como una técnica mas

que como un problema de marketing.

El CRM sustituye el viejo concepto de “tienda de comestibles de barrio”,
porque no hablamos de cualquier tienda de comestibles, hablamos de la
tienda de comestibles de la esquina, hablamos de ese tendero que sabe
donde vivimos, quienes son nuestros padres, 0 nuestros hijos, quienes son
nuestros vecinos y amigos, y lo que es mas importante conoce nuestros
gustos y preferencias, asi como los de las personas que tienen algun lazo

comun con nosotros. Hablamos de un trato personalizado ahora bien en el
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caso de CRM aplicado a un mercado mas grande y tanto refriéndonos a los
mercados de empresa-empresa como empresa consumidor. Es precisamente
al gobernar esta complejidad a lo que nos ayudan las tecnologias de la
informacion, como sefiala AEMR (2001), tecnologias como las aplicaciones
ERP (Enterprise Resource Planning), que incluyen de manera integrada las
funciones de administracién/finanzas, logistica, produccion y gestion de los
recursos humanos, basandose en modelos de empresa estructurados por
procesos, y Data Warehousing, que trata de lograr que todos los datos de
una compafiia trabajen de forma conjunta para que los usuarios tengan una
vision mas completa, puedan aprender mas de ellos y la organizacion
obtenga mejores resultados, lo que requiere una centralizacion de los datos
de las distintas fuentes o bien aumentar el valor de un repositorio central, al
realizar mas operaciones con los datos almacenados, como su
transformacion, analisis o descripcion visual, por citar s6lo algunas, han
desempefiado un papel clave en los procesos de optimizacién de los
procedimientos internos (Business Process Reegineering) y de los procesos
externos relativos a la gestién de la cadena de suministro. Las soluciones
CRM (Customer Relationship Management), sobre la base de dichas
tecnologias, llevan definitivamente a las compafiias a hacer del cliente el
centro de sus procesos. Como sefiala el profesor Garcia de Madariaga
(2002) las estrategias de atencion al cliente en el mundo real se estan
integrando con el mundo online. Tener a internet como un nuevo canal a
través del cual se pueda compartir informacion sobre el cliente es
fundamental. Su interactividad se convertird en una herramienta esencial de
los negocios y el E-CRM puede dar soporte a la implantacion y expansion
de las transacciones B2B Y B2C, porque brinda la posibilidad de definir

modelos de comportamiento basados en el analisis de navegacion del
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usuario, que podran ayudarnos a reorientar oportunamente nuestra estrategia
(Garcia de Madariaga, 2002) .

Por ultimo es necesario detenerse en la conexion de las herramientas y la
asuncion por la organizacion de las mismas. En este sentido Jain (2005)
habla del concepto de satisfaccion de los empleados como una de las ayudas
a la causa de CRM. Asi mismo es necesario destacar como sefiala Wang
(2007) que la iniciacion en CRM necesita no sélo abordar las cuestiones
culturales, sino que hay que tener en cuenta los miedos y ansiedades del

personal.

e-CRM:

Dentro del concepto de CRM, creemos que es necesario hacer referencia
brevemente, en nuestra opinién, a una evolucion del mismo y nos estamos
refiriendo al e-CRM. No es por casualidad la incursién que los medios de
comunicacion de prensa escrita han realizado en los Ultimos diez afios y las
inversiones que actualmente estdn realizando en el desarrollo de sus
ediciones digitales y en el incipiente negocio que estas representan. En
nuestra opinién se trata de una union de estrategias CRM vy la tecnologia
Internet, en su sentido mas amplio e innovador. Esta union da lugar a lo que
Escobar (2000), denomina “E-business” que, como €l sefala, el termino se
acufia en Estados Unidos para designar empresas 0 negocios cuya actividad
fundamental se basa en la red. Es claro que siguiendo este concepto
tradicional se ha pasado de una etapa de crecimiento explosivo en la
generacion de empresas en la red a la desaparicion de un nimero igualmente
importante. En un principio se pensé solamente en captar clientes pero no en
coémo retenerlo, solo se contaban las visitas en la web, e incluso en el caso

de que se produjera la transaccion el servicio postventa era deficiente.
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Escobar (2002) define dos situaciones: E-business (“modelo de negocio”),
es decir la incursion de una compafiia en Internet, como un nuevo negocio
que realiza en la red mientras el resto de procesos de la compafiia
permanecen inalterados; frente a E-business (“como modelo de empresa”),
que define como un nuevo concepto de compafiia que utiliza la tecnologia
para orientarse al cliente, redisefiar sus procesos e integradlos con ayuda de
dicha tecnologia, externalizacion de las actividades no estratégicas y
utilizaciéon tanto interna como externa de la red. También establece una
diferenciacion que nos parece muy clara con comercio electronico diciendo
de este Gltimo que se trata de un nuevo canal hacia otras empresas o hacia el
consumidor. Una caracteristica fundamental de este tipo de empresas que
acogen el concepto de E-CRM, es la inversion de la cadena de valor en el
sentido de pasar desde una orientacion hacia las necesidades de la empresa a

una orientacion a las necesidades del cliente como muestra la figura 2.4.

Figura 2.4. Inversién de la cadena de Valor

Estructura Infraestructura Servicios y Canales Clientes
interna rigida/procesos, productos

. 2

ecesidades del Canales Senvicios y Infraestructura Outsorcing/Core
cliente integrados productos lexible/proceso:

Fuente: Escobar (2000)

El e-CRM engloba una serie de soluciones que se iniciaron con el
telemarketing en la empresa tradicional para pasar después al IVR
(Interactive Voice Response), al CTI (Computer Telephony Integration) y el
centro de atencion de llamadas (Call Center), con el objetivo de gestionar
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grandes volimenes de llamadas y automatizar su gestion. Como sefiala un
articulo del departamento de informatica Terra Network S.A. (2001) en la
perfeccion de estos sistemas la Web juega un papel fundamental de
integracion del teléfono y el PC o de cualquier otro dispositivo informatico
dando paso a soluciones multimedia. En el concepto utilizado en su
momento por Terra, de e-CRM, se estd haciendo referencia a un concepto
no tan e-business, como el propuesto por nuestra parte, no obstante si que
nos es util el concepto que ellos desarrollan de WECC (Web Enabled Call
Center) como resultado de incorporar los nuevos medios de comunicacion a
la telefonia tradicional en el marco de una adaptacién al nuevo escenario
del comercio electronico generado por Internet. Los centros de llamadas
basados en Internet constituyen una etapa crucial en el camino hacia una
nueva generacion de centros de interaccion de CRM. De lo que se trata es de
potenciar la interaccion con el cliente mediante los nuevos medios que
proporciona Internet. EI nuevo concepto de los centros de llamadas web
permite al cliente navegar por la web al mismo tiempo que mantiene una
conversacion con un empleado de la compafiia propietaria, visualizdndola
ambos e interaccionando en un mismo plano. El cliente cada vez mas
necesita un servicio personalizado e ininterrumpido y en este momento con
las innovaciones en la tecnologia de la red como la voz sobre IP, centros de
reconocimiento automatico de voz, e-mail response, etc, esta al alcance de
cualquier compafiia avanzar en incrementar sus beneficios a través de una
mejor relacién con los clientes dentro de lo que se ha dado en llamar la

nueva economia.
Autores como Adnan et al. (2009) sefialan que la importancia de la

informacién y la comunicacion en el desarrollo econémico han ido

aumentando rapidamente junto con Internet y las redes de
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telecomunicaciones moviles. El desarrollo de las TIC se esta convirtiendo
en un factor principal de crecimiento de muchos paises. Por lo tanto,
muchos paises estan formulando una politica de nuevas tecnologias para
mejorar su situacion. Este documento presenta una serie de indices de
telecomunicaciones y de radiodifusion. Las clasificaciones de los paises, por
diferentes indices relacionados con las TIC, ayudan a identificar las
fortalezas y debilidades del desarrollo de la infraestructura de manera que
cada pais puede estimular el crecimiento econdémico. Es claro que los paises
desarrollados estan en la delantera en la mayoria de los sectores analizados
de infraestructuras relacionadas con las TIC, sin embargo, algunos lugares
en desarrollo, por ejemplo, China y Singapur, estan compitiendo plenamente
con sus desarrollados homélogos. En el pasado, alcanzar a los paises
desarrollados en otras industrias, tales como el acero pesado, era muy dificil
debido a la necesidad de estrategias globales a largo plazo asi a la intensa
necesidad de recursos financieros. El desarrollo de las TIC es diferente
porque, mientras que la planificacion estratégica similar es esencial el
monto de inversion de capital necesaria es mucho menor. Por lo tanto, un
pais puede convertirse en un lider del sector en un corto periodo de tiempo
(afios 5-10). Debido a los avances tecnolégicos de las TIC, principalmente
en el Internet y las infraestructuras maéviles, el coste de los equipos y ancho
de banda se han reducido (Adnan et al., 2009).

Conclusion

Como cierre a este controvertido asunto del concepto de CRM, que como
hemos visto no es solo un problema tedrico sino practico, hacemos especial
énfasis en la definicién que de este concepto realizan Rogers y Peppers
(1999), cuando afirman que la idea que sustenta el CRM es establecer

relaciones con los clientes de forma individual, utilizando la informacion
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que se recoge para tratarlos de forma personalizada. Esto provocard un
intercambio mutuamente beneficioso, de tal forma que los clientes facilitan
informacién a cambio de un servicio personalizado que satisface sus

necesidades.

Efectivamente debemos ver CRM como una estrategia de negocio basada en
dos ideas, por un lado la orientacion al cliente de toda la organizacion y de
sus procesos y por otro el fin de optimizar el beneficio, las ventas y la
satisfaccion del cliente. Por otro lado estdn las tecnologias CRM, como
sefiala Kotler (2002, 2003), el CRM estratégico no necesita de tecnologia,
como hemos sefialado es una forma de ver nuestro negocio que por supuesto
ha de apoyarse en unas tecnologias que Ilamamos tecnologias CRM y que
nos permiten un mayor conocimiento y acceso a los clientes e integracion de
back office y del front Office (ver figura 2.5), es decir de todos los canales

de la compafiia por los que acceden los clientes y las funciones corporativas.

Figura 2.5. Estrategia de negocio CRM / Tecnologias CRM

Estrategia de negocio CRM

Orientacion al Cliente Optimizacion
sQrganizacion sBeneficio.
sPracticas - si/entas
sProcesos de Negocio sSatisfaccion del Cliente
Tecnologias CRM Nos proporciona

shMayor conocimientc del cliente
sMayor acceso a los clientes

Soluciones sFacilita la interaccion mas eficaz con el
a0Organizacion cliente.
sPracticas - sIntegracion de todos los canales por los que
sProcesos de Negocio acceden los clientes
s|ntegracion con las funciones back office
corporativas

Fuente: Kotler (2002, 2003)
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Un gran ndmero de proyectos de CRM no han dado los resultados
esperados, un enfoque estratégico puede contribuir al aumento de las
posibilidades de una implementacion de CRM exitosa (Kaushik and
Kundan, 2009).

Como sefialo Kotler (2002, 2003), “el CRM estratégico no necesita
tecnologia”, en nuestra opinion se trata de la mayor identificacion de CRM
y Marketing Relacional. Como sigue diciendo el autor “no todas las
empresas necesitan el CRM”, entendiendo que no se beneficiarian de estas
estrategias:

e  Empresas con un coste de adquisicion del cliente muy bajo

e  Empresas con una rotacion de clientes elevada

e Empresas en las que no exista un contacto directo entre vendedor y

comprador final.

Y si considera como empresas en la mejor posicion para invertir en CRM:

- Empresas que recopilan mucha informacion (bancos, compafiias
aseguradoras, empresas de tarjetas de crédito, operadoras de
telefonia).

- Empresas que pueden hacer mucha venta inducida y venta cruzada.

- Empresas cuyos clientes tienen necesidades muy diferenciadas y

son de un valor muy diferenciado para la empresa.

Autores como Renart y Cabré (2007) ponen de manifiesto mediante un
repaso de la literatura una serie de condiciones para poder implementar con
éxito una herramienta CRM vy sefialan como elementos fundamentales una
revision de la mision y cultura de la compaiiia, asi como una adecuada

preparacion de los componentes de la organizacién para poder asumir esta
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forma de gestionar sus relaciones con el cliente y ganar en satisfaccion de

los mismos y rentabilidad.

Este modelo nos servird para mostrar en la parte de discusion de nuestro
trabajo como las empresas de medios de comunicacion escritos se adaptan o
no a estos criterios haciendo a estas compafiias en principio aptas para la
aplicacion de herramientas de marketing relacional. Sin embargo la realidad
entendemos que es otra y la causa principal del escaso acceso de estas
compafiias a este tipo de herramientas se centra en su escaso grado de
Capacidad de Absorcion (AC).
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3.1- INTRODUCCION

Nuestro objetivo es realizar un planteamiento practico que argumente la
validez y la aplicabilidad de este proyecto. De acuerdo con ello presentamos
a continuacion un estudio empirico en el marco del tejido empresarial de
medios de comunicacion espafioles de prensa escrita de caracter regional y
local. Por tanto, partiendo del fundamento tedrico estudiado, y antes de
proceder al andlisis de los resultados, dedicaremos este capitulo a describir
el disefio de la investigacion que nos permitira obtener la evidencia empirica

del planteamiento realizado.

Es nuestra intencion proyectar en este trabajo, sobre Capacidad de
Absorcion (AC) y CRM en empresas de medios de comunicacion escritos,
un estudio empirico sobre la implantacion de estos sistemas de marketing
relacional en el sector empresarial de medios de prensa escrita regional y
local en Espafia. Nuestro pais presenta una especial situacion de fuertes
grupos de prensa regional con implantacion en distintas regiones y con
cabeceras que actlan como razones mercantiles independientes y cuyas
caracteristicas varian mucho incluso dentro de mismo grupo editorial. Por
ello creemos que puede tener un interés particular, sobre todo por ser el pais
donde desarrollamos nuestra actividad profesional, realizar este estudio en
este ambito geogréafico, para poner de manifiesto el estado del arte de esta
cuestion, y a partir de este punto construir un modelo especifico aplicable a
los medios de comunicacion locales y regionales que nos permita aumentar
la rentabilidad de estas compafiias sobre la base de un mejor conocimiento
del cliente y del medio en el que se mueven, del que adolecen en gran
medida en la actualidad. Para ello, en primer lugar, procederemos hacer una
breve referencia al objetivo y ambito de investigacién de este estudio

empirico. En segundo lugar, determinamos los distintos modelos de medida
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de las variables. En tercer lugar desarrollamos el cuestionario y el trabajo de
campo, y en cuarto y ultimo lugar presentaremos las técnicas estadisticas
que utilizaremos en el siguiente capitulo para la verificacion de las distintas

hipotesis.

3.2- OBJETIVO DEL ESTUDIO EMPIRICO

El objetivo principal de esta investigacion es, en por un lado, determinar el
nivel de Capacidad de Absorcién (AC) de las compafiias pertenecientes al
sector de medios de comunicacion de prensa escrita regional y local, asi
como el grado de implantacion de sistemas CRM en las mismas y, por otro
lado establecer la relacidn entre dicho grado de implantacion y su nivel de
Capacidad de Absorcion. Trataremos de determinar las distintas medidas de
Capacidad de Absorcién (AC) en relacion con la capacitacion, formacion de
sus directivos, experiencia de sus trabajadores, asi como todo lo relacionado
con sus actividades en 1+D, relaciones con la Universidad y motivacion de
la organizacion al cambio. Del mismo modo preguntaremos por el
conocimiento de herramientas de marketing relacional y por la implantacion

0 no de estos sistemas.

3.3- AMBITO DE LA INVESTIGACION
3.3.1- Justificacion del sector

En este epigrafe justificaremos el conjunto de empresas escogidas para el
desarrollo del presente estudio, con la intencion de que la contrastacion de
las hipotesis planteadas se realice de manera idonea evitando distorsiones en

el objetivo marcado en nuestra investigacion.

Nuestro pais presenta una especial situacion de fuertes grupos de prensa

regional con implantacion en distintas regiones y como hemos sefialado
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antes, con cabeceras que actlan como razones mercantiles independientes y
cuyas caracteristicas varian mucho incluso dentro de mismo grupo editorial.
Nos referiremos a diarios de ambito provincial o como méaximo regional
dejando a un lado los diarios nacionales con ediciones regionales (por
ejemplo, EI Mundo o ABC). No seran tampoco objeto de nuestro estudio los
diarios digitales o ediciones digitales de estas cabeceras, ni tampoco los

diarios gratuitos.

El periddico, tal como hoy lo conocemos, naci6 en Inglaterra, en el siglo
XVIII. No es hasta este siglo cuando en Espafia se produce un desarrollo
efectivo de la prensa. En esta época los periodicos eran muy caros y sélo
estaban al alcance de una minoria. Los editores contaban Unicamente con el
producto de la venta, ya que la publicidad no se generaliz6 como medio de
financiacion hasta el siglo XIX. La prensa del siglo XVl constituy6 uno de
los cauces méas importantes por el que penetraron las ideas ilustradas en
Espafia. Fue con posterioridad en el siglo XIX y con la ayuda de la
alfabetizacion de la poblacién con lo que los periddicos se convierten en un
objeto de consumo que hace que los empresarios del sector empiecen a
pensar en obtener rentabilidades no sélo con los ingresos por difusion sino
por publicidad. Hoy es un sector muy maduro en el que ha habido grandes
cambios en la impresion y distribucion unidos a las innovaciones
tecnoldgicas que estos sectores a su vez han incorporado. Sin embargo y
hasta la llegada de las ediciones digitales que hoy en muchos casos siguen
siendo una realidad separada del periddico escrito no han tenido un

desarrollo tecnoldgico en el conocimiento del cliente (lector, anunciante).
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Se trata de un sector cuya importancia se pone de manifiesto en que la
propia Constitucion Espafiola, en la que se hace especial referencia al
mismo en su articulo 20:

El Articulo 20 de nuestra Constitucion

1. Se reconocen y protegen los derechos:

a) A expresar y difundir libremente los pensamientos,
ideas y opiniones mediante la palabra, el escrito o
cualquier otro medio de reproduccién.

b) A la produccién y creacion literaria, artistica,
cientifica y técnica.

c) Alalibertad de catedra

d) A comunicar o recibir libremente informacion veraz
por cualquier medio de difusion. La ley regulara el
derecho de clausula de conciencia y el secreto
profesional en el ejercicio de estas libertades.

2. El ejercicio de estos derechos no puede restringirse mediante
ningun tipo de censura previa.

3. La ley regularé la organizacion y el control parlamentario de
los medios de comunicacion social dependientes del Estado o
de cualquier ente publico y garantizara el acceso a dichos
medios de los grupos sociales y politicos significativos,
respetando el pluralismo de la sociedad y de las diversas
lenguas de Esparia.

4. Estas libertades tienen su limite en el respeto a los derechos
reconocidos en este Titulo, en los preceptos de las leyes que
lo desarrollen y, especialmente, en el derecho al honor, a la
intimidad, a la propia imagen y a la proteccion de la

juventud y de la infancia.
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5. Solo podra acordarse el secuestro de publicaciones,
grabaciones y otros medios de informacion en virtud de

resolucién judicial.

3.3.2- Descripcion del sector

Como hemos sefialado con anterioridad nuestro pais presenta una especial
situacion de fuertes grupos de prensa regional con implantacion en distintas
regiones y con cabeceras independientes. Nos centraremos en diarios
escritos de ambito provincial y regional de pago dejando a un lado otras
publicaciones no periddicas, gratuitas o con un soporte distinto al papel

impreso.

El Libro Blanco de la Prensa Diaria afio 2011 habla expresamente de la
composicion de los distintos grupos editoriales distribuyendo su analisis en
los siguientes grupos: Vocento, Grupo Prisa, Grupo Z, Grupo Unidad
Editorial, Grupo Joly, Grupo Serra, Grupo Editorial Prensa Ibérica, Grupo
Godo, Corporacion Voz de Galicia. Y nos da un dato revelador de la
importancia de este sector con unos ingresos de explotacién de mas de 2.000

Millones de euros.

GRUPO |

GRUPO VOCENTO GRUPO UNIDAD EDITORIAL
GRUPO PRENSA IBERICA GRUPO GODO

GRUPO ZETA GRUPO PRISA

LA VOZ DE GALICIA
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GRUPO 11

GRUPO HERALDO

GRUPO SERRA

LA GACETA DE LOS NEGOCIOS

GRUPO 111

CANARIAS 7

MENORCA

LA VOZ DE ALMERIA

DIARIO DE AVISOS

DIARIO DE TERRASSA

EL ADELANTADO DE SEGOVIA

EL ECONOMISTA

DIARIO DE LEON

DIARIO DE NOTICIAS

NOTICIAS DE GIPUZKOA

GRUPO INFORMACION

GRUPO JOLY

DIARIO DE NAVARRA

PROMECAL

EL PROGRESO

LA GACETA REGIONAL DE
SALAMANCA

DIARI DE TARRAGONA

DIARIO DEL ALTOARAGON

LA TRIBUNA DE SALAMANCA

EL ADELANTO DE SALAMANCA

EL CORREO DE ANDALUCIA

ODIEL INFORMACION

DIARIO DE NOTICIAS DE ALAVA

EL FARO
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Para realizar nuestro trabajo vamos a tomar como fuente de informacién la
base de datos del “libro Blanco de Prensa Diaria” que Deloitte realiza para
AEDE (Asociacion de Editores de Diarios Espafioles) del afio 2011, sobre
las cabeceras de prensa escrita de pago en Espafia, sin incluir los gratuitos y
tampoco publicaciones que no sean diarias. La Asociacion de Editores de
Diarios Espafioles se constituyé en 1978, y ejerce desde entonces la
promocion, representacion y defensa empresarial y profesional de los
editores de prensa diaria. Ademds, procura acercar a la sociedad las
necesidades del Sector, impulsar la transparencia y la modernizacion
profesionales, y actuar como agente social ante las instituciones y la
administracion. Esta formada en la actualidad por 82 asociados, que
suponen, en términos de difusién, el 90 por 100 del total nacional.
Asimismo, AEDE desarrolla proyectos de apoyo a empresas, favorece la
innovacion tecnoldgica y la aproximacion cientifica al Sector, y presta un
servicio global de alta calidad para responder de forma colegiada a las

necesidades presentes y futuras de los diarios.

El proposito de AEDE es aglutinar las inquietudes y amplificar la voz de los
editores espafioles. De ahi que en su Ultima etapa se haya articulado como
una organizacion patronal moderna y eficiente, con una sensibilidad especial
hacia el dialogo, la innovacion, la representacion y la ética de todos los
profesionales que trabajamos en la prensa diaria. La Asociacién forma parte
de una sociedad cada vez mas dindmica, y esta convencida de que debe
avanzar al mismo ritmo, con un espiritu abierto y dialogante.
La apertura y el didlogo son los hilos conductores de las actividades de la
Asociacion, centradas sobre todo en la transparencia, en la investigacion y
en la formacion. Entre otras iniciativas, AEDE ha impulsado la negociacion

colectiva desde una perspectiva leal y responsable, propiciando unas
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relaciones laborales que contribuyan a la estabilidad social y a la
competitividad de las empresas. Las negociaciones cristalizaron en 2001 con
el primer Convenio Estatal del Sector de la Prensa Diaria, que ha supuesto
un significativo avance y un punto de referencia en el mercado laboral
periodistico. La representacion profesional se extiende también a los
actuales trabajos en la Directivas Europeas sobre asuntos trascendentes para
el futuro de los diarios en todo el continente, como pueden ser los relativos a
los derechos de autor, IVA, promocion comercial, etc. Ademéas, AEDE
sigue representando a los editores de diarios ante las distintas
administraciones, instituciones y organismos donde se deciden aspectos que
afectan al Sector de la prensa diaria, como ocurre con las distintas
normativas autonémicas sobre publicidad o sobre los casos de competencia
desleal que pudieran producirse. La filosofia de la Asociacion es participar
en todos aquellos foros e instituciones donde puedan tomarse decisiones que
afecten directa o indirectamente a los intereses del Sector, actuando de

manera independiente de intereses politicos y sociales.

AEDE promueve también la investigacion y las reflexiones cientificas sobre
la prensa. Desde 2002 se edita, como hemos sefialado, el Libro Blanco de la
Prensa Diaria, probablemente el estudio anual mas exhaustivo sobre la
evolucion de los diarios espafioles. Esta realizado por las instituciones
independientes Deloitte & Touche y el IESE. Hay también una completa
coleccién de articulos de destacados profesores universitarios sobre ética,
legislacion, tecnologia, previsiones, tendencias y desafios de la prensa
diaria. El Gltimo libro blanco se presentd el pasado 26 de febrero. Publica
asimismo el observatorio mensual de la prensa diaria, un intercambio de
informacién entre los diarios que deciden integrarse en la iniciativa. Con la

mediacion de la Asociacion, se cruzan de forma confidencial datos sobre
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consumo de papel, facturacién publicitaria y difusion, entre otros. Es una
practica habitual en otros paises europeos y en Estados Unidos, puesto que

favorece el ejercicio profesional y riguroso de los asociados

Dentro de la linea de dinamizacion cultural a través de los diarios, AEDE ha
suscrito un Convenio de Colaboracion con el Ministerio de Educacion,
Cultura y Deporte para el Fomento de la Lectura de Diarios en Espafia.
Entré en vigor el pasado 24 de febrero de 2010, y reactiva el suscrito en
1985 para la utilizacion del periédico en las aulas como material didactico.
Supone la consolidacion del diario como instrumento educativo en la

educacion infantil, primaria y secundaria.

AEDE mantiene tradicionalmente una importante linea de formacién e
investigacion, con distintas jornadas de trabajo y un creciente nimero de
seminarios. Colabora con IFRA, la institucibn mas prestigiosa en los
ambitos de la impresion y la tecnologia aplicadas a los diarios. Asimismo,
colabora de forma habitual con distintas universidades, participa en los
cursos de verano de la Universidad Internacional Menéndez Pelayo y los
foros de la Universidad Complutense. AEDE presta igualmente distintos
planes formativos para profesionales de las distintas empresas asociadas,
estrategias de marketing, la gestion de suscripciones y de la calidad, y el

alcance de las nuevas tecnologias.

3.4- ENFOQUE DEL ESTUDIO

El objetivo especifico y primordial de cualquier investigacion académica
puede tener una doble vertiente. Por un lado la investigacion puede ir
encaminada a la elaboracion de una nueva teoria. Y por otro lado pude ir

dirigida a la aportacién de informacién o de hechos relevantes que
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reafirman, validan o rebaten una teoria existente. Llegados a este punto seria
aconsejable analizar las virtudes de una buena teoria con el fin de adaptar
nuestro trabajo a las mismas, tal y como sefiala Wacker (1998), de acuerdo

con la siguiente tabla.

Tabla 3.1. Virtudes de una “buena” teoria

supone que las
teorias han de ser
diferentes entre si

Virtud Caracteristica Importancia para la “buena” teoria y para el
desarrollo de la disciplina
Unicidad La unicidad | Si dos teorias son idénticas, deberian ser

consideradas como una sola teoria. Este
criterio se aplica especialmente a las
definiciones, las cuales son los componentes
fundamentales de las teorias

Conservadurismo

Una teoria actual
no puede ser
reemplazada a
menos que una
nueva teoria le sea
superior en sus
virtudes

Por tanto, las nuevas teorias no se rechazan
simplemente a causa de nuevos cambios.
Este criterio es Util cuando se propone una
nueva teoria y existen razones para pensar
que el resto de teorias a que pueda suplantar
son inferiores en alguna virtud (Quine y
Ullian, 1980; Kuhn, 1980; Popper, 1957)

Generalizacion

Cuanto mayor sea
el numero de
areas a que se
puede  aplicarla
teoria, mejor sera
la teoria

Si una teoria es aplicable a un tipo de
entorno y otra a muchos entornos, la
segunda es mas virtuosa que la primera.
Algunos autores denominan a esta virtud
utilidad de la teoria puesto que aquellas
teorias con una mayor aplicacion poseen
mayor importancia

supone que,
caeteris paribus,
cuanto menos
asunciones
previas, mejor

Fecundidad Aquella teoria | Las teorias que expanden el &rea de
méas fértil a la | investigacion en nuevas &reas conceptuales
hora de generar | se consideran superiores a aquellas que
nuevos modelos e | investigan 4areas de investigacion ya
hipotesis es mejor | establecidas.
que una teoria con
menos Hipotesis

Parsimonia La parsimonia | Si dos teorias son iguales , aquella con

menor ndmero de asunciones y menos
definiciones es mas virtuosa. Esta virtud
también supone que cuanto mas simples
sean las explicaciones, mejor es la teoria.
Esta virtud frena a la teorias a la hora de
hacerse demasiado complejas e
incomprensibles
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Consistencia

Interna

La consistencia
interna supone
que la teoria ha
identificado todas
las relaciones y es
capaz de darles
una explicacion

La consistencia interna significa que la
teoria explica de manera ldgica la relacion
entre las variables, supone ademas que las
entidades y relaciones de la teoria han de ser
internamente compatibles mediante el uso
de simbolos 16gicos 0 matematicos.

adecuada
Riesgo Empirico Cualquier Si existen dos teorias en competencia,
verificacion aquella capaz de predecir los hechos menos

empirica de una

probables se considera una teoria superior

teoria  ha de
conllevar  cierto
nivel de riesgo.
Una 'buena’ teoria
ha de estar sujeta
a refutacion

Abstraccion El nivel de
abstraccién de
una teoria se

El nivel de abstraccion supone que es mejor
integrar mayor nimero de relaciones y de
variables en una sola teoria. Si una teoria

define como el | integra mas conceptos internamente
punto hasta el | consistentes, es m&s virtuosa que otra que
cual la teoria es | integre menos relaciones internamente

independiente de | consistentes
las Coordenadas
espaciotemporales

. La consecucién

de tal
independencia se
consigue
incluyendo  mas
relaciones

Fuente: adaptado de Wacker (1998)

Mediante el uso de determinada teoria en diferentes entornos, la
investigacion orientada hacia la construccion de teorias eleva el nivel de
abstraccion. Cuando los datos de cardcter empirico no apoyan a la teoria nos
encontramos ante dos vertientes posibles de cuya consecucion depende el
enriquecimiento de la misma. Asi, si la teoria es internamente consistente la
razon de la falta de apoyo ha de provenir de la falta de un factor explicativo
no incluido. Una vez identificado tal factor se introduce en la teoria y de
nuevo se reexamina la consistencia interna para, posteriormente, realizar

una vez mas la construccion empirica. La integracion de nuevos factores
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eleva el nivel de abstraccién de la teoria (Waker, 1998).

En el siguiente paso desarrollamos el procedimiento general de construccion
de teorias. La literatura expone multiples procedimientos, pero optaremos
por el modelo de Wacker (1998) (ver tabla 3.2), que es mas genérico y por
tanto aplicable a todo tipo de investigacion. En todas las etapas que se
sefialan la busqueda de bibliografica juega un papel crucial, puesto que a
partir de ella se desarrollan las definiciones, la limitacion del dominio, las

construcciones y las predicciones.

Tabla 3.2. Procedimiento general para la construccion de teorias y soporte empirico

Propésito Cuestion Virtudes
enfatizadas

Definicion de las Definir quién y ¢Quién? ;Qué? Unicidad
variables qué se incluye y Conservadurismo

que se excluye en

la definicion
Limitacion del Observar y limitar | ¢Cuando? ;Donde? Generalizacion
dominio las condiciones de

cuando

(antecedentes) y
dénde se espera
que ocurran los

hechos
Construccién de Ensamblaje logico | ¢Por qué? ;Como? Parsimonia,
relaciones del del razonamiento Fecundidad,
modelo por el cual cada Consistencia
relacion posee Interna,
consistencia Abstraccion
interna
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Predicciones de la Predicciones ¢Puede ocurrir el Parsimonia,
teoria y soporte especificas hecho? ;Deberia Fecundidad,
empirico importantes a la ocurrir el hecho? Consistencia
hora de establecer | ¢Ocurriria el hecho? Interna,
las condiciones Abstraccion, Riesgo
bajo las cuales la empirico,

teoria tiene poder Refutabilidad
de prediccion.
Verificacion
empirica del
modelo
considerando el
riesgo
subsiguiente
Fuente: adaptado de Wacker (1998)

La primera etapa es necesaria con el fin de delimitar el area de
investigacion. Pero llegados a este punto el investigador se encuentra con la
dificultad del denominado “estrechamiento de conceptos” o Concept
Stretchting, consistente en la necesidad de restringir el ndmero de
dimensiones, variables o fendmenos incluidos en la definicion de un

concepto con el fin de disminuir su ambigledad (Osigweh, 1989).

Una vez realizada la etapa de definicién limitamos su generalizacién
mediante el dominio de la teoria. A continuacion pasamos a la construccién
de las relaciones del modelo, con el objeto de establecer las conexiones
entre las distintas variables del modelo. De acuerdo con Hunt (1991) existen
cuatro tipos de relaciones:
- Axiomas o leyes fundamentales: son relaciones que se asumen como
ciertas.
- Teoremas o leyes derivadas: son leyes derivadas de los axiomas.
- Hipotesis guia o leyes puente: son aquellas leyes que han pasado el
ambito tedrico para pasar al empirico.
- Hipotesis tedricas o de investigacion: son aquellas relaciones que se

encuentran en estado de verificacion.
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Llegamos asi a la Gltima etapa, Prediccion de teoria. En ella se presenta
aquella evidencia empirica que verifica la aplicacion de la teoria en el
mundo real. Diferentes metodologias utilizan distintas evidencias empiricas
para la verificacion de su validez predictiva. De modo que podemos
clasificar los tipos de investigaciones en Analiticas o Formales y Empiricas.
Las primeras utilizan métodos deductivos y las segundas utilizan métodos
inductivos. De acuerdo con esta clasificacion podemos definir seis tipos de

investigacion dirigidas a la construccion de teorias (Wacker, 1998), tal y

como se dibujan en las siguientes tablas 3.3 y 3.4.

Tabla 3.3. Métodos de investigacion analiticos

Conceptual Matemaético Estadistico
Tipos de Escenarios futuros, Desarrollo de Modelos
investigacion Reflexion Teoremas razonados -
L . . - matematicos de
incluidos introspectiva, y légicos, Modelos
Hermenéutica, analiticos normativos, | indole estadistica
Modelos Modelos de andlisis
Conceptuales descriptivo,
Prototipos, Modelos
fisicos, experimentos
en laboratorio,
simulacién
matematica
Métodos de Datos empiricos Datos empiricos Datos empiricos
refutacion provenientes de provenientes de .
) . ) i provenientes de
métodos empiricos métodos empiricos
métodos empiricos
Importancia Desarrollo de nuevas | Exploracion de las Integracion de los
para la relaciones logicas condiciones otros cinco métodos
construccion de | para los modelos matematicas que en una sola teoria
teorias en la conceptuales de la sostienen las para la
Direccion de teoria relaciones utilizadas investigacion
Operaciones en la construccién de | empirica
la teoria
Desarrollo de Definiciones Definiciones Definiciones
las definiciones | conceptuales conceptuales conceptuales
surgiendo, a menudo, | provenientes de la provenientes de la
definiciones nuevas literatura literatura
Limitaciones Desarrolladas de Desarrolladas Desarrolladas
del dominio manera légica matematicamente matematica y
estadisticamente
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Construccion de
las relaciones
del modelo

Desarrolladas de
manera ldgica

Desarrolladas de
manera matematica
evitando errores
estocasticos

Se utilizan otros
estudios para
desarrollar modelos
estadisticos con
cierto nivel de
error

Nivel predictivo
de la
Teoria

Las predicciones
provienen del analisis
I6gico. La evidencia
empirica proviene del
estudio del caso

Las predicciones se
deducen
matematicamente
mediante el calculo
matematico o
simulaciones de
resultados

Las predicciones se
deducen de manera
matematica y logica
utilizando evidencia
empirica de otros
estudios

Fuente: Adaptado de Wacker (1998: 376-378)

Tabla 3.4. Métodos de investigacién empiricos

Disefo experimental

Muestreo estadistico

Estudio de casos

en la Direccion
de Operaciones

relaciones que
constaten su validez

Tipos de Disefio experimental | Investigacion activa Estudios de campo,
investigacion empirico, Modelos estructurada e estudios de casos
incluidos analiticos investigacién no
descriptivos estructurada, analisis
historico, paneles
expertos, muestreos
Métodos de Inconsistencias Inconsistencias Inconsistencias
refutacion I6gicas légicas I6gicas
y/o analiticas y/o analiticas y/o analiticas
Importancia Verificacion de Verificacion de la Verificay
para la relaciones causales teoria mediante la desarrolla
construccion de | entre variables investigacion relaciones
teorias estadistica de complejas

entre variables para
sugerir nuevas

las
definiciones

conceptuales.
Frecuentemente el
método requiere
nuevos conceptos
medibles

conceptuales
provenientes de la
literatura. En muchos
casos se desarrollan
NUEevos constructos
para representar el
concepto tedrico

en teorias
poblaciones mayores | o enriquecer la
existente
Desarrollo de Definiciones Definiciones Definiciones

conceptuales
provenientes de la
literatura. En
muchos

casos, las nuevas
relaciones requieren
nuevas definiciones
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Limitaciones
del
dominio

Disefio experimental
con un dominio
estrecho y controlado

Proveniente de
modelos analiticos y
estadisticos o de
modelos
desarrollados

de forma
experimental

A partir del estudio
de
Casos

Construccion de
relaciones del
modelo

Normalmente se
desarrolla con
relaciones limitadas
entre variables

Mediante el uso de
otras teorias
sugeridas

por estudios
estadisticos

Combinacion de
relaciones
descubiertas

a partir del analisis
del

Significacion
estadistica de los test

estadisticos de
significacion de la

caso
Nivel predictivo | Prediccion a partir Prediccion a partir de | Soporte de los
de la del otros estudios. estudios
teoria disefio experimental. | Resultados de los test | del caso

muestra
Fuente: Adaptado de Wacker (1998: 376-378)

No hemos establecido una preferencia o prioridad entre las categorias
analizadas, no se puede establecer una relacion de superior/inferior entre
ellas. Cada método expuesto tiene un fin distinto a la hora de desarrollar
teorias en la direccién de operaciones. De este modo la metodologia
empirica verifica de forma préactica los modelos y revela las evidencias para
el desarrollo de nuevas teorias o para el crecimiento de las existentes. Por
otro lado los métodos estadisticos de caracter empirico verifican modelos
respecto a grandes poblaciones con el fin de simplificar el nimero de

relaciones en investigaciones futuras.

Nuestro trabajo lo hemos desarrollado siguiendo el tipo de investigacion
empirica y en particular utilizando el muestreo estadistico. Hemos extraido
de la literatura cientifica los conceptos y su definicion si bien adaptados en
al caso de la Capacidad de Absorcion a empresas de Medios de

Comunicacion de prensa escrita sobre lo que no hay nada escrito. Como
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hemos explicado con anterioridad utilizamos una muestra determinada de un
sector definido y trataremos de establecer las relaciones ya planteadas por
algunos autores en otros sectores, por lo que desarrollamos nuevas

relaciones de carécter exploratorio.

3.5- RECOPILACION DE DATOS

Uno de los problemas fundamentales con los que se enfrenta cualquier
investigacion es la recopilacién de datos de tal forma que nos permita
realizar el estudio empirico. De la calidad de la informacion obtenida a
través de los diferentes procedimientos de medida utilizados dependera la
solidez de nuestro trabajo. De acuerdo con Cooper y Emory (1995)
podemos establecer dos tipos basicos de fuentes. Por un lado las Fuentes
Internas a la Compafiia que consiste en que la informacion se obtiene de
personas incluidas en la misma tales como directivos y empleados. Por otro
lado tenemos las Fuentes Externas cuando la informacion se obtiene de
personas o instituciones ajenas a la organizacion tales como clientes,
proveedores, etc. A su vez esta informacién suministrada desde el interior o
desde el exterior puede ser a su vez publica o privada. La informacién de
caracter publico puede obtenerse mediante informes o memorias que las
compafiias realizan bien obligadamente o por razones de publicidad de
solvencia o fortaleza empresarial. Hoy se suman otros soportes de esta
informacién como internet o medios de comunicacion especializados en el
mundo de la empresa. Podemos decir que esta es la facil de conseguir,
mientras que la privada exige un contacto directo con la empresa y las
personas que trabajan en ella. Este contacto se ha venido realizando
habitualmente mediante la técnica de cuestionarios, y entrevistas personales
y por teléfono, a lo que debemos afiadir la posibilidad de llevar a cabo estas

técnicas por correo electronico.
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En el sector que nos ocupa de medios de comunicacion de prensa escrita de
caracter regional y local hemos optado por utilizar como técnica de
obtencion de datos un cuestionario (ver anexo Il) adaptado al modelo
propuesto. Hemos acudido a fuentes publicas de informacién como son al
Libro Blanco de Prensa Diaria 2011, publicado por la Asociacién de
Editores de Diarios Espafioles para poder determinar las empresas cuyo
perfil se ajustaba al objeto del estudio y del cuestionario correspondiente.
Légicamente este cuestionario ha de ser presentado ante fuentes internas y
privadas de las compafiias con objeto de obtener la mayor aportacién a los
objetivos de nuestro trabajo. No obstante esta técnica no estd exenta de
dificultades como el escaso contacto personal con los directivos o
empleados de las compafiias a las que va dirigido o la dificultad de acertar
con un disefio que desincentive o provoque distintas interpretaciones entre
los encuestados, dificultades que claramente pueden dar lugar a bajos o
pocos rigurosos indices de respuesta. Es por ello por lo que tomamos dos
medidas que de alguna manera atenuaran dichas dificultades. Por un lado
contrastamos nuestra primera version del cuestionario con profesionales del
sector que nos permitiera llevarlo al terreno del encuestado. Y en segundo
lugar decidimos realizar la encuesta telefonicamente mediante un grupo de
operadores que se entrevistaron personalmente con el investigador en dos
sesiones con el objeto de trasladarles los objetivos propuestos con este
estudio y aportarles el conocimiento necesario, para familiarizarse con el
sector y sus protagonistas, que tiene el investigador, utilizando como base

una hoja de cuestionario desarrollada en su enunciados (ver anexo I).

82



Capitulo I11: Metodologia

3.6- DISENO DEL CUESTIONARIO

Disefiamos un cuestionario sobre la base de entrevistas con responsables de
estas cabeceras de prensa escrita persiguiendo encontrar el patron de
valoracion y medicion a través del las personas que pudieran estar
encargados de implementar herramientas de Marketing relacional en sus
compafiias y que son responsables de la Capacidad de Absorcion de las
mismas. Como resultado de ello encontramos que los profesionales a los
que debemos dirigirnos son Gerentes y Directores y en su defecto Jefes de
Departamento. La modalidad de encuesta telefonica es a través de contact

center.

Para la elaboracion del cuestionario y de las preguntas que lo componen
hemos tomado como base la fundamentacion tedrica expuesta en el segundo
capitulo de nuestro trabajo y hemos seguido una serie de etapas que

entendemos refuerzan la robustez de su disefio:

- Etapa | (revision bibliogréafica): en esta fase llevamos a cabo un
andlisis exhaustivo de la literatura especializada en cuanto a
herramientas de Marketing Relacional y Capacidad de Absorcion
centrandonos en aquellos trabajos que analizaban y definian las
variables implicadas en el presente estudio, tanto si tales variables
aparecian relacionadas, como si lo hacian por separado o en relacion
con otras variables. También procedimos al estudio de medidas,
escalas e incluso cuestionarios utilizados en investigaciones previas

gue se adaptasen eficientemente al objetivo de nuestra investigacion.

- Etapa Il (Elaboracion del cuestionario inicial): a continuacion
elaboramos un borrador de cuestionario que fue testado con

profesionales del sector con objeto de que hicieran sus aportaciones
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en cuanto a facilidad de interpretacion de las cuestiones planteadas o
la omision de cuestiones que poco aportaban o se adaptaban

dificilmente al sector que nos ocupa.

Etapa Il (Modificacion del cuestionario inicial): en esta etapa sobre
la base de las sugerencias recogidas en la etapa anterior se dieron
nueva formulacion a algunas preguntas para hacer mas facil la

respuesta del encuestado y el trabajo del investigador.

Etapa IV (Revision final): en esta Ultima etapa y sobre la base de las
modificaciones planteadas volvimos a revisar este cuestionario con
profesionales del sector e investigadores con trabajos similares. Una
vez perfiladas definitivamente las cuestiones procedimos a enviarlo a
la empresa de contact center (TM SYSTEM).

Etapa V (Exposicion del cuestionario): en esta etapa organizamos dos
sesiones con las operadoras encargadas de hacer la entrevista
telefénica con el objeto de trasladarles los objetivos propuestos con
este estudio y aportarles el conocimiento necesario, para
familiarizarse con el sector y sus protagonistas, que tiene el
investigador, utilizando una hoja de cuestionario con con sus
enunciados desarrollados (ver anexo 1). Su formato definitivo

podemos verlo en el anexo 1.

Estructuramos nuestro cuestionario en dos partes:

Primera parte (Informacion general): en ella plasmamos unas
sencillas instrucciones que la operadora debe exponer al encuestado.
A continuacion realizamos una serie de preguntas para obtener datos

de la persona entrevistada y de la empresa.(ver anexo II)
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- Segunda parte (contenido): en ella desarrollamos una serie de
preguntas cerradas con formato Likert de siete puntos estructuradas
en base a los elementos del modelo y a las distintas variables y

medidas. CRM v Sistemas de Informacién y Capacidad de Absorcion

De esta segunda parte es de la que vamos a ocuparnos tratando de analizar
los elementos del modelo, sus variables y su reflejo correspondiente en el

cuestionario.

3.6.1.- Medida de CRM vy Sistemas de Informacion:

Partimos de la definicion que del controvertido concepto de CRM realizan

Rogers y Peppers (1999), cuando afirman que la idea que sustenta el CRM
es establecer relaciones con los clientes de forma individual, utilizando la
informacidn que se recoge de ellos para tratarlos de forma personalizada.
Esto provocard un intercambio mutuamente beneficioso, de tal forma que
los clientes facilitan informacion a cambio de un servicio personalizado que

satisface sus necesidades.

Efectivamente debemos ver CRM como una estrategia de negocio basada en
dos ideas, por un lado la orientacion al cliente de toda la organizacion y de
sus procesos y por otro el fin de optimizar el beneficio, las ventas y la
satisfaccion del cliente. Es por ello por lo que preguntaremos al encuestado
por las siguientes cuestiones:

a. El valor de los clientes: analizamos la importancia del cliente

(anunciante y lector) y el trato que la organizacion le dedica.
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b. Conocimiento de CRM: Evaluamos el conocimiento que tienen los

encuestados sobre el concepto de CRM vy la aplicacion que tiene en

sus organizaciones.

c. Grado de implantacion CRM: Evaluamos el grado de implantacion
de la estrategia CRM en las empresas espafiolas y los componentes

de la misma.

Por otro lado estén las tecnologias CRM como sefiala Kotler (2002, 2003).
Aunque como sefiala este autor el CRM estratégico no necesita de
tecnologia, lo cierto es que cualquier estrategia de Marketing relacional ha
de apoyarse en las tecnologias de la informacion que llamamos tecnologias
CRM vy que nos permiten un mayor conocimiento y acceso a los clientes e
integracion de back office y del front Office. De acuerdo con ello
planteamos el elemento de las Tl y preguntamos al encuestado por los
siguientes cuestiones:

a. Uso de Tecnologias de la Informacion: exploramos acerca de la

utilizacién que desde el punto de vista del encuestado realiza la
Compaiiia de las TIC como elemento clave de las estrategias CRM,
0 de conocimiento del cliente. No obstante establecemos preguntas
(ver tabla 3.5) en relacion a una triple estrategia de orientacion al
proceso, al servicio, o al cliente siguiendo a Berry (1995)

Tabla 3.5. Escala de medida del uso de Tl

1. El objetivo principal de la inversion en Tecnologias de la informacion es la
reduccion de costes

2. Se enfatiza la sustitucion de mano de obra por nuevas tecnologias

3. Los clientes (lectores o anunciantes) pueden enviar y/o recibir informacion
sobre los servicios prestados a través de Tecnologias de la Informacion tales
como Internet, Intercambio Electronico de Datos (EDI), etc.

4. El objetivo principal de la inversion en Tecnologias de la informacion es la
mejora del servicio al cliente
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5. Las inversiones en Tecnologias de la Informacion tienen como objetivo el
enriguecimiento de las tareas de los trabajadores

6. Las inversiones en Tecnhologias de la Informacion tienen como objetivo la
adaptacion de los servicios al cliente

7. Se tiende a eliminar aquellos recursos que pueden ser sustituidos por la
participacion del cliente (lector o anunciante) en el proceso

8. Las reorganizaciones del proceso se realizan siempre que mediante ellas
disminuyan los costes

Fuente: Arias Aranda, D. (2007)

3.6.2.-Medida de la Capacidad de Absorcion:

Desde el punto de vista didactico y de estructuracion de esta parte del

contenido del cuestionario nos parece interesante recordar, como sefialamos
en el capitulo de revision tedrica, el concepto de Capacidad de Absorcion de
Agrawal (2001), que se refiere a la capacidad de una empresa de reconocer,
asimilar, y aplicar los nuevos conocimientos cientificos con el fin de
innovar y desarrollar nuevos productos. No obstante y a pesar de la claridad
del concepto Uno de los aspectos méas controvertidos y que suponen una
dificultad en el estudio de la Capacidad de Absorcion es la cuestion de los
criterios que pueden ayudarnos a establecer el nivel de Capacidad de
Absorcién de una compaiiia, es decir la capacidad de adquirir, asimilar

conocimientos para convertirlos en un beneficio para la empresa.

3.6.2.1.-Formacion:

A pesar de la dificultad sefialada en cuanto a las medidas de
Capacidad de Absorcion la literatura cientifica nos brinda base
suficiente para establecer como criterio de medida la formacién de
los miembros de las Compafiias del sector objeto del estudio. De este
modo Elmawazini et al. (2008) afiade a la tradicional medida del
promedio de afos de escolaridad, para cuantificar la Capacidad de
Absorcidn el concepto de brecha tecnologica. Por su lado Giuliani y

Bell (2005) afirman que al menos cuando se analiza la Capacidad de
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Absorcion de la compafiia, hay una convergencia en la literatura en
la importancia del capital humano como elemento de la capacidad de
una empresa para poder acceder a las fuentes externas de
conocimiento. Asi mismo el estudio de Vinding (2006) en el que
examina la importancia del capital humano en la capacidad de
absorcion de las compafiias, en relacion con rendimiento en
innovacion de las mismas. También sefiala que, la experiencia
laboral entre los directivos, jefes de departamentos y empleados se
asocia negativamente con la capacidad de innovar de las empresas
basadas en la ciencia y las TIC-intensivas, lo que indica la
importancia de actualizar las habilidades de los empleados en
sectores de alta tecnologia. De hecho, las inversiones en la
formacion da sus frutos en términos de mejorar el capital humano de
la empresa y, en general, existe una relacion positiva entre la
formacion de los empleados y el desempefio organizacional
(Delaney y Huselid, 1996). En este sentido Muscio (2007) sefala
que las empresas deben invertir en sus procesos de investigacion
propia, en recursos humanos cualificados y en la mejora de la

cualificacion continua de sus empleados.

En nuestra opinién este elemento constituye una pieza fundamental
del modelo afiadiendo a lo expuesto por la literatura cientifica
estudiada la importancia no sélo cuantitativa de la formacion en el
sentido de poder afirmar que hay un proceso de formacién continua
sino en el caracter multidisciplinar de dicha formacion. Es por lo

sefialado por lo que preguntamos al encuestado por:
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a. Los Cursos de formacién recibidos por el encuestado o

impartidos a su siguiente nivel: Preguntamos a los directivos sobre

cursos recibidos o impartidos a sus subordinados directos como

proceso de formacion continua.

b. La Tipologia de la formacion recibida: preguntamos sobre el

temario de dichos cursos, hacen referencia al desarrollo de su
actividad propia periodistica o gerencial o se refiere a distintas
disciplinas como direccion de equipos, motivacion, recursos
humanos, marketing, y en particular hacemos una especial
referencia a los cursos sobre sistemas de informacién, como base de

las herramientas de Marketing relacional.

Tabla 3.6. Escala de Medida de la formacion

1. Laformacién en nuestra compafiia es un proceso continuo [1|2|3|4|5|6|7
2. Los cursos de formacion recibidos en el dltimo afio tienen
relacion con la actividad que desempefia diariamenteensu |1(2[3|4|5|6|7
puesto de trabajo
3. Alguna de la formacion recibida en el Gltimo afio versa

sobre Sistemas de Informacion

Fuente: elaboracion propia

3.6.2.2.-Inversion en 1+D:

Este tipo de inversiones han sido comunmente estudiadas por la
literatura cientifica como criterio de medida de la Capacidad de
Absorcion de las Compaiiias. Claramente lo pone de manifiesto
autores como Lane et al. (2006) que después de revisar 189 articulos
que citan a Cohen y Levinthal (1990) concluyeron que fuera del
marco del 1+D se han hecho pocos intentos para medir la Capacidad
de Absorcion. Afadir que la existencia de un departamento de I+D

en las compaiiias fue utilizado como mediada de la capacidad de
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Absorcion. Nuestra escala de medida la hemos basado en la
propuesta de Szulanski (1996), que aporta una escala de 9 items
basada a su vez en la definicion de Cohen y Levinthal (1990), con
ciertos cambios para mejorar su comprension y su adaptacion al

sector estudiado.

Tabla 3.7. Escala de medida de 1+D

1. Posee su empresa departamento de I+D

2. Nuestra empresa dispone de una infraestructura adecuada para poder
implementar y absorber los conocimientos tecnolégicos.

3. Se ha realizado algun proyecto de investigacion y desarrollo bien
individual o en colaboracidn con otras instituciones

4. Existe en la empresa un equipo de profesionales encargados de
solucionar problemas relacionados con la adquisicion de las nuevas
tecnologias.

5. Nuestra empresa valora los resultados que cada departamento obtendra

con los nuevas tecnologias adquiridas

Fuente: adaptada de Szulanski (1996)

3.6.2.3.-Relaciones con la Universidad:

La literatura cientifica sobre Capacidad de Absorcion dedica un
espacio relevante a las relaciones entre las compafiias y la
Universidad. En nuestro caso esta relacion es propuesta como medida
de la Capacidad de Absorcion. En este sentido autores como Kodama
(2008) examina los elementos que ayudan a desarrollar un sistema
eficaz de transferencia de tecnologia regional entre las universidades y
las empresas industriales. Fabrizio (2009) propone que la mejora del
acceso a la investigacion universitaria del que gozan las empresas que
participan en la investigacion basica y que colaboran con los
cientificos de la Universidad lleva a una busqueda superior de nuevas
invenciones y ofrece ventajas en términos de la oportunidad y calidad

de los resultados de busqueda. En este sentido y distinguiendo entre
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innovacion radical e innovacion incremental, los autores Koch y
Strotmann (2008) ponen de manifiesto para la innovacién radical, que
el acceso a los conocimientos de las universidades e instituciones de
investigacion tiene una influencia significativamente positiva en
sectores de negocios de conocimiento intensivo. De hecho, la
evidencia empirica confirma que la posibilidad de una empresa de
mantener colaboracion con universidades, centros tecnolégicos y otras
empresas aumenta enormemente si la empresa esta dotada con un
capital humano cualificado y se involucra en programas intensivos en
| + D (Muscio, 2007).

Analizaremos como medida de la Capacidad de Absorcion el grado de
relacion con la universidad en sus distintas disciplinas tanto a nivel de
empresa empleadora, como a nivel de desarrollo de proyectos de
investigacion y si esta colaboracion tiene un caracter puntual o
duradero. Para ello establecernos la escala que aparece en la siguiente
tabla.

Tabla 3.8. Escala de medida de las relaciones con la Universidad

1. Su compafiia mantiene relaciones con la Universidad mediante acuerdos
dirigidos a incorporar jovenes universitarios mediante contratos de practicas
0 becas.

2. Colabora su empresa con la Universidad en algin proyecto de investigacion
de forma puntual.

3. Colabora su empresa con la Universidad mediante un convenio de

colaboracion permanente.

Fuente: elaboracion propia

3.6.2.4.- Implicacion de la direccion:
Aunque la literatura cientifica no es muy prolija en cuanto al
desarrollo de este criterio dentro de la Capacidad de Absorcién tal

como aparece en el capitulo segundo de esta tesis, es necesario
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recordar la aportacion de Garcia-Morales et al. (2007), al sefialar que
los directivos de las empresas deberian ejercer un papel de mentores y
fomentar la innovacion mediante la creacion de sistemas de trabajo en
la organizacion que favorezca la Capacidad de Absorcion. En este
sentido Levinson y Asahi (1995) sefialan que los gerentes deben de

hacer un esfuerzo por aumentar la Capacidad de Absorcion.

En este punto del cuestionario nos preguntamos si los directivos de
estas compafiias ejercen un papel de mentores fomentando la
innovacion mediante la creacion de sistemas de trabajo en la
organizacion y con una cultura que favorezca la Capacidad de
Absorcion de tecnologia. Es por lo que planteamos dos preguntas
tendentes a ver si han sido proactivos en la planificacion y en el
reparto de responsabilidades y tareas para implementar los nuevos
conocimientos tecnoldgicos y por otro lado tratamos de ver si los
directores de las compafiias objeto de este estudio tienen habilidad

suficiente para absorber los nuevos conocimientos tecnol6gicos.

3.6.2.5.- Motivacion y necesidad de cambio:

Importantes trabajos de la literatura, a menudo, han pasado por alto
en otros modelos similares la motivacion para la transferencia y la
recepcion de conocimientos. También debe mantenerse la atencion
de cerca de la organizacion del receptor con el fin de ayudar a
superar y anticipar mejor las dificultades que puedan surgir (Malik,
2002),
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En esta parte del cuestionario preguntamos acerca del interés
personal de cambio en la manera de hacer que tienen los miembros

de la organizacion de acuerdo con la escala de la tabla 3.9.

Tabla 3.9. Escala de medida de motivacion al cambio

1. Todos los trabajadores de nuestra empresa participan activamente la
adquisicion e implementacion de las nuevas tecnologias.

2. Cree que puede mejorar la forma en que realiza su trabajo

3. Un requisito imprescindible para nuestra empresa, a la hora de adquirir
nuevas tecnologias, es tener pleno entendimiento los miembros de la
compafiia de las condiciones bajo las cuales se desarrollan estas operaciones.

4. Cree que la actual estructura organizativa es un freno para cambiar la forma
de hacer las cosas

Fuente: Adaptada de Haro Dominguez et al., (2007) a su vez adaptada de Szulanski (1996)

3.6.2.6.- Resultados del sistema:

En este apartado del cuestionario que representa el Gltimo elemento
del modelo se recogen un conjunto de medidas de caracter operativo
gue abarcan numerosas cuestiones tales como eficiencia en costes,
nivel global de flexibilidad e incluso niveles de calidad y fiabilidad
del sistema. Ademas, el cuestionario incluye la posibilidad de que los
encuestados introduzcan, si lo consideran oportuno, otras medidas que
no hayan sido consideradas (ver anexo). De esta manera obtenemos
una vision global y multidimensional de los resultados obtenidos por

la empresa.

Para la toma en consideracion de los resultados del sistema nos hemos
basado en el conjunto de medidas que aportan a la literatura cientifica
Abernethy y Lillis (1995), completadas por el trabajo de Perera et al.
(1997) que sobre los estudios de Kaplan (1983), Howell y Soucy
(1987) y Chase (1990) adapta esta medidas a las empresas de

servicios. Como hemos hecho durante todo el cuestionario
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terminamos de nuevo con una escala de Likert de siete puntos (1=
“totalmente de acuerdo”; 7= “totalmente en desacuerdo” compuesta
por dieciocho items donde los miembros de la organizacion tenian
que indicar su nivel de acuerdo o desacuerdo con las afirmaciones

recogidas en la tabla 5.9

Tabla 3.10. Escala de medida de los resultados del sistema

1. Volumen de servicios prestados

2. Ndmero de quejas de clientes

3. Evolucion del nivel de eficiencia de los trabajadores

4. Frecuencia de errores en la prestacion del servicio

5. Tasa de beneficios en relacion con los ingresos netos

6. Reduccion de los tiempos de puesta a punto de los equipos

7. Grado de ajuste de los costes reales respecto a los costes estandar
preestablecidos

8. Tasa de introduccion de nuevos servicios

9. Rentabilidad de los fondos propios

10. Numero de servicios iniciados pero no finalizados por peticion del cliente

11. Variacion en los precios de compra de materiales

12. Duracién de tiempo transcurrido entre la peticion del servicio por parte del
cliente y la prestacion final del mismo

13. Porcentaje de utilizacion de la capacidad productiva

14. Evaluacion de la habilidad para variar, adaptar o personalizar las
caracteristicas del servicio

15. Porcentaje de tiempo productivo frente al ocioso

16. Nivel de satisfaccion de los clientes con la empresa

17. Reduccién de costes debida a incrementos en calidad

18. Nivel de cooperacion de los trabajadores a nivel interdepartamental

Fuente: Adaptada a partir de Albernethy y Lillis (1995) y Perera et al. (1997)
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3.7- ORGANIZACION Y DESARROLLO DEL TRABAJO DE
CAMPO

El trabajo de campo comenzé por la distribucion del cuestionario entre las
operadoras de TM System (Contact Center) y la posterior encuesta
telefonica y termino con la clasificacion de las respuestas obtenidas para su
posterior andlisis estadistico. Las etapas a través de las cuales transcurrio

este trabajo fueron:

e Etapa | (Seleccién de la Poblacion): Sobre la base del directorio de
empresas proporcionado por el Libro Blanco de Prensa Diaria
elaborado por AEDE (Asociacion Espafiola de Editores), se procedio
a seleccionar las empresas objeto del estudio. Encontramos en dicho
directorio los medios de prensa escritos mas importantes del pais de
caracter regional y local en funcién a su actividad tanto en difusion
como en cifras de publicidad. No obstante nos enfrentamos a la
dificultad de que casi todos los estudios que mas desarrollan las
implantaciones de CRM se basan en el sector financiero y
asegurador, como sectores mas avanzados en el desarrollo de estos

sistemas.

e Etapa Il (informacion operadoras): Organizamos, como hemos
sefialado en el apartado (disefio de cuestionario), dos sesiones con
las operadoras encargadas de realizar la encuesta telefonica con el
objeto de trasladarles los objetivos propuestos con este estudio y
aportarles el conocimiento necesario, para familiarizarse con el
sector y sus protagonistas, que tiene el investigador, utilizando una

hoja de cuestionario desarrollada en sus enunciados (ver anexo ).
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e Etapa Ill (encuesta telefonica y seguimiento): En esta etapa y previa

instruccion de las operadoras se procedié a realizar llamadas
telefonicas a 97 registros de empresas durante el periodo
comprendido entre el 4 y el 13 de Junio de 2011, con un reporte
diario telefénico o por correo electrénico donde se exponian al
investigador los contactos realizados con éxitos y las dificultades e

incidencias surgidas.

e Etapa IV (recepcion de los resultados de la encuesta): Una vez

terminadas las llamadas a los 97 registros obtenidos del directorio de
AEDE recibid el investigador un informe cuantitativo de resultados

del que cabe destacar que fueron contactados el 100% de la muestra

consiguiendo respuesta en 57 empresas. Ver tabla 3.11.

Tabla 3.11. Ficha técnica

AMBITO GEOGRAFICO

Nacional

METODOLOGIA

Cuestionario estructurado

REALIZACION DEL
CUESTIONARIO

Mediante entrevista telefénica con directivos y

responsables de departamento

POBLACION

109 empresas

TAMANO MUESTRAL

97 empresas

INDICE DE RESPUESTA

57 empresas

ERROR MUESTRAL

7,22%

PROCEDIMIENTO

Aleatorio estratificado por localizacién (sector

y tamafio)

FECHA DE REALIZACION

4/05/2011 A 13/05/2011

Fuente: Elaboracion propia.

e Etapa V (Introduccién de datos): En esta etapa final se procedié a

introducir los datos obtenidos en el editor de datos del programa

estadistico SPSS version 15.0 para su tratamiento posterior.
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3.8- TECNICAS ESTADISTICAS Y JUSTIFICACION DE LA
METODOLOGIA ESTADISTICA UTILIZADA

En el presente epigrafe de técnicas estadisticas se hace referencia a una serie
de técnicas de analisis multivariante que abordan distintos procedimientos
tales como el analisis de estructura de covarianza, modelos causales, analisis
de variables latentes o analisis factorial confirmatorio (Crowley y Fan,
1997; Hair et al., 1999). Existen numerosas técnicas de analisis
multivariante, siendo cada una de ellas adecuada para un tipo determinado
de problema y dependeran también de los objetivos perseguidos en la
investigacion. Deberemos emplear un método de analisis que nos permita
por un lado, comprobar que los constructos propuestos en nuestro modelo
son vaélidos y fiables, y por otro lado, necesitamos ver como se
interrelacionan dichos constructos. Las medidas estadisticas de validez y
fiabilidad asi como los modelos de ecuaciones estructurales creemos que
permiten responder a dichas necesidades. De acuerdo con lo expuesto
utilizaremos, en primer lugar, el analisis factorial exploratorio para el
analisis de la fiabilidad y validez de las escalas de medida. Y para contractar
empiricamente las hipdtesis propuestas en nuestro trabajo aplicaremos el
analisis de regresion multiple. Este procedimiento es el adecuado cuando se
estudia la relacion entre distintas variables independientes — predictivas o

explicativas — y una Unica variable dependiente — explicada o criterio -.

Como hemos sefialado anteriormente previamente al analisis del modelo
propuesto es necesario comprobar si los conceptos tedricos del modelo estan
medidos correctamente a través de las variables observadas. Debemos
comprobar la validez y la fiabilidad de las escalas de medida y la manera de
hacerlo es a través del andlisis factorial exploratorio que es a su vez una

concrecion del analisis multivariante. Esta técnica se centra en el examen de
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la fiabilidad y validez de los indicadores utilizados, asi como en la ligazon
entre dichos indicadores y sus respectivas magnitudes. Si bien es cierto que
ningun indicador de medida es infalible en cuanto a su validez y fiabilidad si
es positivo para nuestro estudio esta técnica al tomar en consideracion los

errores puestos de manifiesto en la accion de medir.

El segundo paso a seguir una vez comprobada la validez de las escalas de
medida, es proceder a la evaluacion del modelo y a la estimacion de los
coeficientes relativos a las relaciones entre los constructos y lo realizamos a
través del programa SPSS 15.0. Utilizamos para ello los modelos de
regresion maltiple, como una poderosa herramienta de analisis
multivariante, pero la bondad est4d en utilizar paralelamente variables
observables y latentes, y proporcionar un método para tratar con multiples

relaciones simultaneamente, sobre la base de un gran rigor estadistico.
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4.1- INTRODUCCION

A partir de la metodologia planteada en el capitulo anterior procedemos a la
exposicion de los resultados obtenidos en el estudio empirico con la
pretension de crear un modelo o conjunto de modelos que nos ayuden a
explicar las relaciones entre las distintas variables que componen la
Capacidad de Absorcion y el rendimiento de la empresa bien manifestado en
los procesos o bien en el rendimiento de los trabajadores incluyendo la
implantacién/conocimiento de los sistemas CRM. No obstante
empezaremos por analizar modelo estructural propuesto y la fiabilidad y
validez de las Escalas de Medida empleadas, para después pasar al analisis
del encaje, del modelo estructural propuesto y las hipotesis planteadas en
nuestro estudio, con los resultados obtenidos, tratando de definir el modelo

resultante.

4.2- DESARROLLO DE HIPOTESIS Y MODELO DE ANALISIS
PROPUESTO

El objetivo principal de nuestra investigacién era, como vimos en el
Capitulo dedicado a la Metodologia, medir el nivel de Capacidad de
Absorcién (AC) de las compafiias pertenecientes al sector de medios de
comunicacion escritos de prensa regional, asi como el grado de
implantacion de sistemas (CRM) en las mismas y establecer la relacion
entre dicho grado de implantacion y su nivel de Capacidad de Absorcion.
También tratamos de determinar las distintas medidas de Capacidad de
Absorcién (AC), de acuerdo con lo que sugiere la literatura cientifica, en
relacién con la capacitacion y formacion de sus directivos y trabajadores, asi
como todo lo relacionado con sus actividades en I+D, relaciones con la

Universidad y motivacion de la organizacién al cambio.
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Nuestro estudio tiene un caracter exploratorio y es por ello por lo que las
hipdtesis a contractar las formularemos de manera general. En nuestro
estudio empirico utilizamos el Analisis de Trayectorias lo que nos permite
conocer el grado de influencia de cada una de las dimensiones de los
constructos estudiados (Capacidad de Absorcion, CRM y el Rendimiento de
la compafiia en la doble dimension de trabajadores y procesos). De acuerdo
con ello seria posible establecer un ndmero muy amplio de hipotesis
relacionando las distintas dimensiones de los elementos del constructo y la
intensidad de cada una de ellas. Por ello, no considerando relevante hacer
explicitas cada una de estas subhipdtesis, si que llevaremos a cabo el
analisis de resultados considerando todas las relaciones posibles y
destacando aquellas que sean mas significativas. Finalmente optamos por
resumir todas estas variantes de hipotesis posibles en tres proposiciones

generales que presentamos a continuacion.

Proposicion 1: “Escasa o nula implantacion de sistemas CRM en
empresas de medios de comunicacion de prensa escrita debido a

sus bajos niveles de Capacidad de Absorcion (AC)”.

Proposicion 2: “Impacto positivo de la Capacidad de Absorcion
(AC) en la implantacion de sistemas CRM en estas empresas”.

Proposicion 3: “Algunos de los motivos mas importantes para
justificar los bajos niéveles de Capacidad de Absorcion (AC) de
estas compafias son: escasa colaboracion con la Universidad,
minima formacion multidisciplinar, escasa implicacion de los

gestores y falta de motivacion al cambio”.
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A continuacion realizaremos una breve justificacion de las proposiciones e
hipdtesis de acuerdo con lo que la literatura cientifica ha planteado al
respecto. En cuanto a la primera proposicion, la relacion entre las
dimensiones de Capacidad de Absorcion (AC) y Costumer Relationship
Management (CRM), se trata de una variable moderadora. Este tipo de
variables implican una segmentacién de la muestra en funcion del criterio
moderador establecido. En nuestro caso, este criterio moderador sera dividir
la muestra entre empresas que tienen implantando un sistema CRM vy
empresas que no lo tienen implantado. A partir de esa segmentacion, se
estudiara la diferencia entre los coeficientes relacionados con las hipotesis
propuestas de forma que pueda aclararse si efectivamente estamos ante una

variable moderadora.

4.2.1.-Hipotesis de la Relacién entre Capacidad de Absorciéon vy

Rendimiento de la Empresa:

Como ya hemos sefialado en capitulos anteriores debemos partir de la idea
de que nos hubiera dado casi igual haber establecido esta hipétesis sobre
cualquier otra herramienta de marketing relacional o solucion capaz de
acercarnos a los clientes (anunciantes o lectores) de los medios de

comunicacion objeto del estudio.

Pues bien separando dicha proposicion en dos partes, en primer lugar
“Escasa o nula implantacion de sistemas (CRM) en empresas de medios de
comunicacion de prensa escrira”, debemos decir que partimos, como
profesional del sector, de una constatacion directa del escaso conocimiento
que las empresas del sector tiene del cliente (lector y anunciante),
pareciendo actuar con un cierto sentido de la intuicién en cuanto a cuales

son las preferencias de sus clientes. La Asociacion Espafiola de Marketing
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Relacional (AEMR, 2001) define CRM, como el conjunto de estrategias de
negocio, marketing, comunicacion e infraestructuras tecnoldgicas, disefiadas
con el objetivo de construir una relacion duradera con los clientes,
identificando, comprendiendo y satisfaciendo sus necesidades. CRM va mas
alla del marketing de relacién, es un concepto méas amplio, es una actitud
ante los clientes y ante la propia organizacion, que se apoya en procesos
multicanal (teléfono, internet, correo, fuerza de ventas,...) para crear y
afiadir valor a la empresa y a sus clientes. Por su parte Rogers y Peppers
(1999), afirman que la idea que sustenta el CRM es establecer relaciones
con los clientes de forma individual, utilizando la informacidn que se recoge
para tratarlos de forma personalizada. Esto provocara un intercambio
mutuamente beneficioso, de tal forma que los clientes facilitan informacién
a cambio de un servicio personalizado que satisface sus necesidades. Pero
ademas, una vez reconocido el valor de implantar en estas compafiias un
sistema CRM, resulta que siguiendo a Kotler (2002, 2003) podemos
comprobar como estas empresas dedicadas a medios de comunicacion de
prensa escrita podrian beneficiarse de una estrategia CRM porque cumplen
con las siguientes caracteristicas:

v empresas con un coste de adquisicién del cliente muy alto,

v/ con una rotacion de clientes baja,

v en las que existe un contacto directo entre vendedor y comprador

final,

v" que recopilan mucha informacion,

<\

que pueden hacer mucha venta inducida y venta cruzada,
v cuyos clientes tienen necesidades muy diferenciadas y son de un

valor muy diferenciado para la empresa.
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En la literatura cientifica no encontramos practicamente referencias a las
compafiias objeto de este estudio y sus relaciones con la implantacion de
CRM, y nuestra préactica diaria en el sector nos lleva a pensar que la primera
parte de la proposicion planteada no es descabellada. ¢Cuél puede ser
entonces la razon de que estas compaiiias, que en principio cumplen con los
requisitos que las hacen objeto, en cuanto a la mejora de sus rendimientos,
de tener un sistema CRM no lo tengan?. Es aqui donde se completa la
primera proposicion 1: “Escasa o nula implantacion de sistemas (CRM)
en empresas de medios de comunicacion de prensa escrita debido a sus
bajos niveles de Capacidad de Absorcion (AC)”, y de donde deducimos la

proposicion consistente en el efecto positivo de la primera:

Proposicion 2: “Impacto positivo de la Capacidad de Absorcion (AC) en la

implantacion de sistemas CRM en estas empresas”.

Cohen y Levinthal (1990) redefinen el concepto de Capacidad de Absorcion
(AC) como la capacidad de una empresa de valorar, asimilar y aplicar, con
fines comerciales, los conocimientos procedentes de fuentes externas. La
Capacidad de Absorcion no se refiere solo a la asimilacion de informacién
por una organizacion sino también la habilidad de la organizacion para
explorar esta informacion y de este modo crear la oportunidad de beneficio
(Cohen y Levinthal, 1990). Pues bien una vez visto el concepto que en
nuestra opinion es el mas didactico de Capacidad de Absorcion es en el
trabajo de Haro-Dominguez et al. (2007) donde encontramos la clave de la
relacién de CRM y Capacidad de Absorcion (AC). En dicho trabajo sobre la
base de la teoria de Zhara y George sobre Capacidad de Absorcion se
destaca que una de las ventajas competitivas de las compafiias es, entre otros

aspectos, la relacién con los clientes. Esto requiere una investigacion
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constante de nuevas herramientas y oportunidades para proveer a la
compafiia con esas competencias y como hemos sefialado una de esas
herramientas es sin duda la utilizacion de soluciones de marketing
relacional. Es por tanto en esta blsqueda, asimilacion y aplicacion de un
sistema CRM donde entendemos que la Capacidad de Absorcion de las
compafiias objeto del estudio tiene un efecto positivo siguiendo la doctrina
de los autores citados. Estas empresas no tienen el nivel de Capacidad de
Absorcion necesario 0 no son capaces, siguiendo el concepto de Zahra y
George (2002), de convertir su Capacidad de Absorcién potencial en
Capacidad de Absorcion realizada. Algunas organizaciones pueden
desarrollar capacidad de adquirir y asimilar el conocimiento externo, pero
no son capaces de transformar y aplicar este conocimiento, es decir, de

convertirlo en una ventaja competitiva.

Por otro lado como pudimos ver en el capitulo dedicado a la revision
tedrica, uno de los aspectos mas controvertidos y que suponen una de las
mayores dificultades en el estudio de la Capacidad de Absorcion es la
cuestion de los criterios que pueden ayudarnos a establecer su nivel en una
compafiia, es decir la capacidad, como hemos sefialado, de adquirir y
asimilar conocimientos para convertirlos en un beneficio para la empresa.
Es precisamente sobre esa base de revision tedrica sobre la que
establecemos la tercera de las proposiciones y el conjunto de hipotesis

correspondiente:
Proposicion 3: “Algunos de los motivos mds importantes para justificar

los bajos niéveles de Capacidad de Absorcion (AC) de estas companiias

son: escasa colaboracion con la universidad, minima formacion
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multidisciplinar, escasa implicacion de los gestores y falta de motivacional
cambio”.

El primer elemento de esta proposicion sobre los motivos mas importantes
para justificar los bajos niveles de Capacidad de Absorcion de las
compafiias objeto del estudio es la “escasa colaboracion con la

Universidad . Pues bien, uno de los aspectos a los que la literatura sobre
Capacidad de Absorcién dedica un especio relevante, es las relacion entre
las empresas y dicha institucion. Esta relacion es propuesta, en nuestro
estudio, como criterio de medida del nivel de Capacidad de Absorcion (AC).
Kodama (2008) en su trabajo ya habla de esta relacion, pero es Fabrizio
(2009) quien propone que la mejora del acceso a la investigacién
universitaria del que gozan las empresas que participan en la investigacion
basica y que colaboran con los cientificos de la Universidad lleva a una
busqueda superior de nuevas invenciones y ofrece ventajas en términos de la
oportunidad y calidad de los resultados de busqueda. En este sentido y
distinguiendo entre innovacién radical e innovacion incremental, un afio
antes los autores Koch y Strotmann (2008) ponen de manifiesto, para la
innovacion radical, que el acceso a los conocimientos de las universidades e
instituciones de investigacién tiene una influencia significativamente
positiva en sectores de negocios de conocimiento intensivo. De hecho, la
evidencia empirica confirma que la posibilidad de una empresa de mantener
colaboracion con universidades, centros tecnoldgicos y otras empresas
aumenta enormemente si la empresa estd dotada con un capital humano

cualificado y se involucra en programas intensivos en | + D (Muscio, 2007).

El segundo de los elementos que planteamos como explicacion a los bajos
niveles de Capacidad de Absorcion de estas compafiias es la “minima

formacion multidisciplinar”. Partiendo en la literatura cientifica de
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Elmawazini et al. (2008), que afiade a la tradicional medida del promedio de
afios de escolaridad, el de brecha tecnoldgica, Giuliani y Bell (2005)
afirman que cuando se analiza la Capacidad de Absorcion de la Compaifiia,
hay una convergencia en la literatura en la importancia del capital humano
como elemento de la capacidad de la empresa para acceder a las fuentes
externas de conocimiento. En este mismo sentido Vinding (2006) muestra
en su estudio como la proporcién de trabajadores altamente cualificados, la
aplicacion en la gestion de practicas de recursos humanos dentro de la
empresas no solo tiene una correlacion positiva con la capacidad de innovar
sino que la tiene también negativa. Continuando con este reazonamiento
sefiala que la experiencia laboral entre los empleados se asocia
negativamente con la capacidad de innovar de las empresas. Pero ya mucho
antes Delaney y Huselid (1996) destacan que las inversiones en formacion
dan sus frutos en términos de mejorar el capital humano de la empresa y, en
general, existe una relacion positiva entre la formacion de los empleados y
el desempefio organizacional. Siguiendo a Vinding (2006) en cuanto a la
importancia de esta capacitacion aplicada a los directivos y jefes de
departamento, y la relacidn negativa entre experiencia e innovacion,
trataremos de demostrar que en las compafiias de medios de comunicacion
escritos la cualificacion del personal puede ser alta pero con un grado de
polivalencia muy escaso. Falta una formacion multidisciplinar en estas
compafiias y quizas esta sea una de las causas de la enorme separacion que
existe entre las redacciones entre los medios escritos y los digitales. El
aprendizaje permitird a la organizacion cambiar su comportamiento y asi
renovar y reinventarse tecnologicamente. Este cambio evita que se caiga en
el estancamiento tecnoldgico y le permite generar innovacion (Garcia-
Morales et al., 2007). Achtenhagen y Raviola (2009) sefialan en su estudio

la necesidad del envio de periodistas a cursos de formacion para mejorar su
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comprension de las nuevas tecnologias y medios de comunicacion y facilitar
el uso de ellos, con el objeto de aumentar la base de conocimientos, a lo que
podemos afadir nosotros, su Capacidad de Absorcion potencial. Quizas
podamos explicar la ausencia de formacion multidisciplinar sobre la base de
la especial naturaleza de estas compafiias 0 en palabras de Caves (2001) se
trata de compariias que se ajustan al contrato entre el arte y el comercio, lo
que en nuestra opinion implica una enorme separacion entre la parte
redaccional y la parte administrativa/comercial y que se manifiesta en el
contenido de la formacion recibida por ambas partes.

En tercer lugar otro de los motivos contemplados en la Proposicién 3 que
influyen en nuestra opinion en la baja capacidad de absorcion de estas

compafiias es la “escasa implicacion de los gestores”. Para determinar este

elemento conformador de la tercera proposicién ha sido fundamental la
aportacion a la literatura cientifica del trabajo de Garcia-Morales et al.
(2007), al sefialar que los directivos de las empresas deberian ejercer un
papel de mentores y fomentar la innovacion mediante la creacion de
sistemas de trabajo en la organizacién y con una cultura que favorezca la
capacidad de absorcion de tecnologia y proactividad tecnologia. Asi, los
gerentes deben dedicar tiempo y esfuerzo a aumentar la Capacidad de
Absorcion (Levinson y Asahi, 1995). ElI fomento de la Capacidad de
Absorcién entre los miembros de la organizacion permitira que aprendan y
puedan buscar nuevas ideas. Asimismo, los miembros sienten que son
participantes activos en el proceso de innovacion tecnol6gica. Todos los
miembros de una empresa deben participar en el proceso de innovacion
organizativa para que este proceso sea exitoso (Hartman y Sebora, 1994).
Asi, los directivos deben tratar de estimular su predisposicién a absorber

ideas y conocimientos tecnoldgicos tanto desde el exterior como del interior
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de la organizacion a traves del reconocimiento y la incentivacion. La
organizacion innovadora es una organizacion que aprende, que sabe hacer y

mantenerse tecnoldégicamente competente.

También es en los fundamentos tedricos de nuestro trabajo donde podemos
encontrar el ultimo elemento que puede explicar la baja Capacidad de
Absorcidon de estas compaiiias planteada en la Proposicion 3, “falta de

motivacién al cambio . Importantes trabajos de la literatura, a menudo, han

pasado por alto, en otros modelos similares, la motivacion para la
transferencia y la recepcion de conocimientos (Malik, 2002). De acuerdo,
también con las opiniones de Child y Faulkner (1998), la confianza mutua
puede mejorar el intercambio de informacién y el conocimiento del
proyecto. Entendemos de acuerdo con ello que la motivacion sera una
variable a tener en cuenta como elemento conformador de la Capacidad de

Absorcidn de las compafiias objeto de este estudio.

Con todo lo anteriormente sefialado podemos concluir estableciendo el
conjunto de hipotesis generales de nuestro trabajo partiendo de que la
formacion, la adquisicion de conocimiento externo en su fase temprana (que
denominamos O.T.E. en fase temprana), la adquisicién de conocimiento
externo en su fase tardia (que denominamos O.T.E. en fase avanzada) y la
inversion en 1+D son dimensiones de la Capacidad de Absorcién, mientras
que el rendimiento de la empresa estara determinado por el rendimiento de
los procesos y el rendimiento de los trabajadores de la empresa. De este
modo, como se muestra en la Figura 4.1, en lo referente a la relacion entre
Capacidad de Absorcion y Rendimiento podemos establecer que:

Hipdtesis 1la: La formacion estd relacionada positivamente con el

rendimiento de los procesos de la empresa
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Hipotesis 1b: La formacion estd relacionada positivamente con el
rendimiento de los trabajadores de la empresa

Hipdtesis 2a: La Orientacion Tecnoldgica Externa en su fase
temprana estd relacionada positivamente con el rendimiento de los
procesos de la empresa.

Hipdtesis 2b: La Orientacion Tecnoldgica Externa en su fase
temprana estd relacionada positivamente con el rendimiento de los
trabajadores de la empresa.

Hipotesis 3a: La Orientacion Tecnologica Externa en su fase
avanzada esta relacionada positivamente con el rendimiento de los
procesos de la empresa.

Hipotesis 3b: La Orientacion Tecnologica Externa en su fase
avanzada esta relacionada positivamente con el rendimiento de los
trabajadores de la empresa

Hipdtesis 4a: La inversion en 1+D esta relacionada positivamente con
el rendimiento de los procesos de la empresa

Hipotesis 4b: La inversion en 1+D esta relacionada positivamente con

el rendimiento de los trabajadores de la empresa

Finalmente, las hipdtesis relacionadas con los efectos moderadores
planteados seran:
Hipdtesis 5a: La implantacion de sistemas CRM modera la relacion
entre Capacidad de Absorcién y el Rendimiento.
Hipdtesis 5b: La motivacion al cambio modera la relacion entre la
Capacidad de Absorcion y el Rendimiento.
Hipotesis 5¢: El uso de Tecnologias de la Informacion orientadas a la
reduccion de costes modera la relacién entre la Capacidad de

Absorcion de conocimiento y el Rendimiento.
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Figura 4.1. Conjunto de hipdtesis de la relacion entre los diferentes elementos de

generacion de Capacidad de Absorcion y las principales medidas de rendimiento

CAPACIDAD DE
ABSORCION

O.T.E. Fase
Temprana

Avanzada

Inversién en
1*D

O.T.E. Fase

e

Fuente: elaboracion propia

RENDIMIENTO

Rendimiento
e Procesos

4.3- ANALISIS Y FIABILIDAD DE LAS ESCALAS DE MEDIDA

La fiabilidad esta relacionada con el grado de error aleatorio, de tal modo

que a mayor fluctuacion aleatoria en las respuestas, menor fiabilidad y

viceversa. Por tanto, la medicion sera fiable siempre y cuando nos

proporcione resultados estables, bien en medidas repetidas, bien en las

respuestas a los diferentes items que compongan dichas mediciones. Se

puede calcular la fiabilidad como la consistencia interna de los items medida

a través del coeficiente “alpha” de Cronbach (Cronbach, 1951) que esta
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basado en el célculo del promedio de correlaciones o, visto de otro modo,

como la estabilidad temporal proporcionada por las correlaciones test-retest.

Su utilizacion en la validacion de escalas es donde el « de Cronbach
encuentra su mayor utilidad de cara a establecer la fiabilidad de las mismas,
obteniéndose a partir del célculo del promedio de los coeficientes de
correlacion de Pearson cuando sus puntuaciones estén estandarizadas. De
este modo:

a= —k P

1+(k-D*p

Donde:

- K es el nimero de items o indicadores

- P es el coeficiente de correlacion de Pearson, que se define como
el sumatorio del producto de las puntuaciones estandarizadas
dividido entre el nimero de arados de libertad.

Nos permite estudiar la correlacion existente entre la escala seleccionada
con cualquier otra posible que estuviese compuesta por el mismo namero de
items y que pudiera construirse a partir del hipotético universo de variables
que pudiesen elegirse para lograr la medicion de la variable latente que

estemos analizando.

44- ANALISIS DE LOS DATOS Y DEL MODELO DE
RELACIONES PROPUESTO

Uno de los objetivos perseguidos en nuestro trabajo consistia en establecer
un modelo conceptual que relacionase los elementos de la Capacidad de
Absorcién apuntados por la revision teodrica y el rendimiento de las

empresas de medios de comunicacion de prensa escrita regionales y locales
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tal como se mostraba en la Figura 4.2. A partir de este momento
procedemos al analisis de los datos y de la fiabilidad de las escalas, al
estudio las diferentes proposiciones recogidas en nuestro estudio y a la

contrastacion de las hipdtesis relacionadas con las mismas.

La primera de las proposiciones planteadas, la Proposicién 1 consistia

en afirmar la “Escasa 0 nula implantacién de sistemas CRM en empresas
de medios de comunicacién de prensa escrita debido a sus bajos niveles de
Capacidad de Absorcion (AC)”.

Efectivamente aparece plenamente refrendada por los datos resultantes de
nuestra encuesta, de tal manera que de cincuenta y cuatro empresas
consultadas con éxito, cuarenta y seis no han oido hablar de CRM (85%),
ocho han oido hablar del CRM (15%). De estas ocho sélo cinco tienen
implantada la solucion (9%), y las tres restantes (6%) no se encuentran ni en
fase de estudio. Esta realidad de la escasa implantacion y desconocimiento
lo podemos ver con claridad en el siguiente gréfico. Ver figura 4.2.
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Figura 4.2.
Porcentaje de implantacion de CRM

B No conocen CRM

H Conocen pero no
implantan CRM

® Implantan CRM

Elaboracion: Fuente propia

Por tanto, es un hecho confirmado con nuestro estudio la escasa
implantacion de estos sistemas en periddicos escritos de &mbito regional y
local. No obstante la primera proposicién quedaria incompleta si no
consiguiéramos demostrar que dicha falta de implantacion se debe un bajo
nivel de Capacidad de Absorcion (AC) de estas Compafiias. La
demostracion de la certeza de esta proposicion (P1) la podemos unir a la

demostracion de la certeza de la_proposicion P2: “impacto positivo de la

Capacidad de Absorcién en la implantacion de sistemas CRM en estas

empresas” 'y a su vez con la proposicion P3: “algunos de los motivos méas

importantes para justificar los bajos niéveles de Capacidad de Absorcién
(AC) de estas compafiias son: escasa colaboracién con la Universidad,
minima formacion multidisciplinar, escasa implicacion de los gestores y

falta de motivacion al cambio”.
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Es por ello que para estudiar las proposiciones planteadas debemos proceder
al anélisis de las escalas que componen nuestro estudio de forma que sea
posible afirmar que son vélidas para el mismo. De esta manera, a
continuacion exponemos el analisis factorial exploratorio de las distintas
escalas de los elementos de generacion de la Capacidad de Absorcion

que componen este trabajo.

4.4.1 Andlisis Factorial Exploratorio

Antes de realizar el andlisis factorial exploratorio de las diferentes
escalas empleadas en nuestro modelo, debemos realizar previamente el
calculo de los siguientes estadisticos:

- Test de esfericidad de Barlett: Calcula la probabilidad de que la

matriz de correlaciones de las variables sea una matriz identidad a

través de un contraste de hipotesis. Si la hipdtesis se aceptase (valor

bajo del test para un nivel de significacion elevado) se debe cuestionar
la realizacién de cualquier tipo de anélisis factorial ya que en la
practica significaria que no existe correlacion entre las variables. El
nivel de significacion debe ser inferior a 0.1 siendo 6ptimos aquellos

valores por debajo del umbral de 0.05.

- Test de Kaiser-Meyer- Olkin (KMO): Mide la idoneidad de

nuestros datos de cara a realizar un andlisis factorial comparando los

coeficientes de correlacion observados con los coeficientes de
correlacion parcial. Si la suma de suma de los cuadrados de los
coeficientes de correlacion parcial entre todos los pares de variables es
pequefia en comparacion con la suma de los coeficientes de
correlacion al cuadrado, esta medida tiende a uno (Medina Brito,
2006). Luego este valor debe estar proximo a 1, siendo valores por

debajo de 0.5 los que desaconsejan seguir adelante. En nuestro caso,
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los datos obtenidos en el Prueba de esfericidad de Barlett y el Test
KMO se muestran en la Tabla 4.1 precedente donde se observa que

todas las escalas cumplen holgadamente con estos requisitos.

Tabla 4.1. Homogeneidad y extraccion de componentes principales

Medida de Prueba de Analisis de
ESCALA adecuacion muestral esfericidad de componentes
de Kaiser-Meyer- Bartlett principales / % de
Olkin varianza acumulado

ADQUISICION DE CONOCIMIENTO

Formacién 0,73 Chic. aprox- | /6334%
Orientacion i
Tecnoldgica 0,81 (7:25' 89 aprox. 1/79,45%
Externa Fase '

Temprana

Orientacién :

Tecnologica 0,79 %‘é %8 aprox. 1/69,78 %
Externa en '

Fase
avanzada
., Chi-c aprox.
Inve|r5|[c))n en 0,68 1108.78 1/78,74 %
+ il

RENDIMIENTO

Rendimiento Chi-c  aprox.

Procesos 0,73 523,52 1/65,89 %
Rendimiento 071 Chi-c ~ aprox. 1766.40 %
Trabajadores ’ 708,89 ,

Fuente: Elaboracion propia

Como vemos en la ultima columna de dicha Tabla 4.3, cuando el
objetivo es reducir la dimensionalidad de las escalas utilizadas en el

cuestionario, facilitando de este modo la interpretacion de los datos con la
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menor pérdida de informacion posible, se realiza el andlisis factorial de
componentes principales mediante el método de rotacién de normalizacion
varimax. Este método no requiere hipdtesis a priori acerca de la estructura
de los datos, ni el establecimiento de ninguna presuncion sobre el tipo de
distribucion multivariante a la que responden, y se utiliza para obtener los
factores o0 componentes principales, que serian variables sintéticas no
correlacionadas entre si que aglutinan el mayor porcentaje de la varianza

explicada (Gonzélez, 1991).

Tras realizar la asignacion de items a sus respectivos componentes,
pasamos a evaluar la fiabilidad (la medicion de una variable es fiable si
repitiéndola en circunstancias similares se obtendria idéntico resultado) y la
validez (mide lo que pretende medir) de las escalas. Para ello seguimos los

siguientes pasos:

1. Determinar si los indicadores o items propuestos para cada escala
son suficientes para representar los constructos que estemos empleando en
nuestro modelo. Para ello calculamos las siguientes medidas (Hair et al.,
2001):

- Alpha de Cronbach: Ya hemos explicado en que se basa, por lo
que resta sefialar que debe alcanzar valores superiores a 0.7 para
considerarlo adecuado, siendo el nivel por encima de 0.6 aceptable si
consideramos la naturaleza exploratoria de nuestro estudio (Hinkin,
1995)

En este punto, el analisis factorial apunta la posibilidad de mejorar la
medicion del alpha de Cronbach de cada factor en funcion de la

posible eliminacion de alguno de los items integrantes de la misma.
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- El siguiente paso serd contrastar que los valores de las
correlaciones entre los items elegidos para configurar la escala (inter-
item) superan el valor minimo de 0.3, y que la correlacion entre cada
item y el total de la escala a la que pertenezca (item-total) alcanza en
este caso al menos un valor de 0.5.

- A continuacion pasamos a calcular la varianza extraida, que
analiza el porcentaje de varianza de los indicadores tenida en cuenta
por cada factor o variable latente, por lo que por légica debe ser lo
mayor posible, recomendéandose valores superiores a 0.5.

Varianza extraida = (XCargas Estandarizadas)® / XCargas+ZErrores

- Finalmente, hallamos la fiabilidad compuesta, que analiza el
porcentaje de la ponderacion asignada a los indicadores explicada

por cada factor al que estén asignados
Fiabilidad Constructo = (XPonderaciones)’/>Ponderaciones+XErrores

Se recomiendan valores superiores a 0.7, permitiéndose rebajar esta
exigencia dada, como hemos dicho, la naturaleza exploratoria del

analisis.

2. Realizar la verificacion de la consistencia interna y dimensionalidad

de la escala: se trata de evaluar la fiabilidad de la estructura factorial

determinando la significacion estadistica de las cargas de cada indicador

sobre la variable latente (supuesto un nivel de significacion del 5%, serian

apropiadas aquellas cargas con un valor critico o t-value superior a 1.96).

Por otra parte, la R-Squared de cada indicador debe ser superior a 0.5, que

significa que el indicador tiene al menos el 50% de su varianza en comun

con la variable latente, y las cargas factoriales superiores a 0.4. Tras
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comprobar estos valores, estariamos en disposicion de asumir la validez

convergente del modelo

Continuando con todo lo anteriormente expuesto, pasamos a realizar
la evaluacion pormenorizada de las distintas escalas utilizadas en el modelo,
pasando por la realizacion del analisis factorial de todas ellas. Por
consiguiente, es necesario comprobar que las escalas de medicion
propuestas estan libres de error de medida cumpliendo adecuadamente con
las caracteristicas psicométricas, es decir, cuando, como deciamos, son
fiables o libres de error de medida, y validas o libres de error sistémico
(Hulland, 1999; Hair et al., 2001)

4.4.1.1 Evaluacion de la Escala de Medida de la Capacidad de

Absorcion de la Empresa

El andlisis factorial exploratorio de la escala de medicion de la Capacidad
de Absorcion reporta que este constructo estd compuesto de cuatro
componentes, formacion, Orientacion Tecnoldgica Externa en su fase
temprana, Orientacion Tecnoldgica Externa en su fase avanzada e inversion en
I+D. El valor de las respectivas cargas factoriales y de los items
correspondientes se muestra en la tabla 4.2
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Tabla 4.2. Analisis de la escala capacidad de Absorcion de conocimiento. Andlisis de
las correlaciones inter-item/item-tot.

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales

ESCALA ) ) ;
Método de rotacion: Varimax (se representan cargas superiores a 0,4)
CAPACIDAD DE ABSORCION DE CONOCIMIENTO
- O.T.E. Fase O.T.E. Fase L, L
Item Formacion Inversion en
Avanzada Temprana
I1+D
FORML1 0,85
FORM2 0,81
FORM3 0,76
EXTEM
1
EXTEM 0,67 0,78
2 0,68 0,76
EXTAR 0,58
1 0,57
EXTAR
2
INVER1
INVER2
Alpha Cronbach Alpha Cronbach Alpha Alpha
conjunto 0,78 conjunto 0,82 Cronbach Cronbach
conjunto 0,87 conjunto 0,80
Correlaciones Correlacion
inter-item FORM1 FORM2 | FORMS3 | elemento-total
Item-total FORML 1.00 0.53
FORMACION
FORM2 0,45 1,00 0,58
FORMS3 0,48 0,54 1,00 0,60
Correlaciones Correlacion
inter-item / Item- EXTEMP1 EXTEMP2 elemento-total
total EXTEMPI 100 0.58
O.T.E. FASE
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TEMPRANA | EXTEMP2 | 0.49 ‘ 100 ‘ 0,54
Correlaciones Correlacion
inter-item / Item- EXTAR1 EXTAR2 elemento-total
total EXTARL 7,00 057
O.T.E. FASE EXTAR2 0,42 1,00 0,52
AVANZADA
Correlaciones Correlacion
inter-item / Item- INVER1 INVER2 elemento-total
total INVERT T,00 0,61
INVERSION EN INVER2 0,38 1,00 0,58
1+D
. . Varianza
Consistencia Alfa Cronbach Fiabilidad Compuesta
Extraida

interna del modelo
0,87 0,91 0,53

Fuente: Elaboracion propia

4.4.1.2 Evaluacion de la Escala de Medida de Rendimiento en la
Empresa

El anélisis factorial exploratorio de la escala de medida del rendimiento

de la empresa arroja dos componentes principales, rendimiento de procesos y

rendimiento de los trabajadores, como puede apreciarse en la Tabla 4.3.
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Tabla 4.3. Anélisis factorial rendimiento de la empresa. Componentes y andlisis de las

correlaciones inter-item/item-total

Meétodo de extraccion: Analisis de componentes

ESCALA principales
Rotacién Varimax (se reponzsentan cargas superiores a

RENDIMIENTO DE LA EMPRESA

item Componente 1 Componente 2
(RENDIMIENTO (RENDIMIENTO
PROCESOS) TRABAJADORES)
RENTRAL 0,76
RENTRA2 0,79
RENTRAS3 0,74
RENTRA4 0,67
RENTRAS 0,65
RENTRAG6 0,72
RENDIMIENTO RENPRO1 0,69
RENPRO2 0,63
RENPRO3 0,65
RENPRO4 0,69
RENPRO5 0,59
RENPRO6 0,58
Alpha de Alpha de Cronbach
Cronbach conjunto 0,91

conjunto 0,89

Corr.
RENT | RENT | RENT | RENT | RENT | RENT | ltem/

Correlaciones 1 2 3 4 5 6 T
Inter-item ?ENTRA 1,00 0.56
ltem-total CENTRA

TRABAJADOR | |5 045 | 1,00 062
ES
?FfENTRA 048 | 039 | 1,00 0,58
‘TENTRA 044 | 043 |053 | 1,00 0,55
?ENTRA 056 | 048 |051 | 048 | 1,00 0,61
RENTRA

6 0,38 0,50 0,42 0,48 0,47 1,00 0,49

Corr.
RENP | RENP | RENP | RENP | RENP | RENP | Item/

Correlaciones 1 2 3 4 5 6 T
Inter-item 1RENPRO 1,00 0,62
Item-total

PROCESOS 2RENPRO 0,53 1,00 0,61
renpro | 081 043 | 1,00 059
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3

RENPRO | 039 | 052 | 043 1,00 0,56
4

?ENPRO 043 | 047 |052 |039 |1,00 0,48

(F;ENPRO 0,42 046 | 052 |046 | 049 1,00 | 060

Fiabilidad

; ; Varianza
Consistencia Alpha de Cronbach Compuest .
interna del P g Extraida
modelo
0.82 0,89 0,56

Fuente: Elaboracién propia

4.4.1.3 Dimensiones finales tras el Analisis Factorial Exploratorio

Tras proceder al analisis de las escalas, procedemos a enunciar las
diferentes dimensiones con sus respectivos indicadores:

a.- El primer elemento sefialado es la Formacién en el sentido de

poder afirmar que no sélo existe un proceso de formacién continua en

estas compafiias sino que destaca el caracter multidisciplinar de dicha

formacion, como elemento generador de Capacidad de Absorcion. Ver
tabla 4.4.

Tabla 4.4.
Escala sobre la generacion de Capacidad de Absorcion a través de la Formacion.

FORL1.- La formacion en nuestra compafiia s un proceso continuo

FOR2.- Los cursos de formacién recibidos en el ultimo afo tienen relacién con la
actividad que desempefia diariamente en su puesto de trabajo

FOR3.- Alguna de la formacidn recibida en el ultimo afio versa sobre Sistemas
de Informacion

Fuente: elaboracion propia
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b.- El segundo elemento generador de Capacidad de Absorcion lo

hemos denominado Orientacion Tecnologica Externa en fase

temprana (OTE en fase temprana), queriendo identificar la
preparacion o sensibilidad inicial de la empresa para adquirir
conocimientos del exterior. Agrupa elementos que en su momento
incluimos en el cuestionario en los apartados de relacion con la
Universidad y en inversiones en 1+D, y que ponen de manifiesto la
actitud inicial de la empresa para adquirir conocimientos del exterior y
que hace referencia, en concreto, a que la compafia dispone de
infraestructura adecuada para absorber e implementar conocimientos
tecnoldgicos y mantiene acuerdos con la Universidad para incorporar

universitarios mediante becas o contratos en practicas. Ver tabla 4.5.

Tabla 4.5.
Escala sobre la generacién de la Capacidad de Absorcion a través de Orientacion
Tecnoldgica Externa en fase temprana.

OTE.TEML.- Nuestra empresa dispone de una infraestructura adecuada para
poder implementar y absorber los conocimientos tecnolégicos

OTE.TEM2.- Su compafiia mantiene relaciones con la Universidad mediante
acuerdos dirigidos a incorporar jovenes universitarios mediante contratos de
practicas o becas

Fuente: elaboracion propia

c.- El tercer elemento lo denominamos Orientacion Tecnoldgica

Externa_en fase avanzada, lo que nos permite identificar las

compafiias que estdn inmersas de manera efectiva en adquisicion y
aplicacion de conocimiento exterior, bien porque dispone de un
sistema que valora los resultados obtenidos por cada departamento
con las nuevas tecnologias adquiridas o porque colabora con la
Universidad con un proyecto de investigacion. Al igual que en el caso

anterior agrupa elementos que en su momento incluimos en el
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cuestionario en los apartados de relacion con la Universidad y en

inversiones en 1+D. Ver tabla 4.6.

Tabla 4. 6.
Escala sobre la generacion de la Capacidad de Absorcion a través de Orientacion
Tecnolégica Externa en fase avanzada.

OTE.AVAL.- Nuestra empresa valora los resultados que cada departamento
obtendra con los nuevas tecnologias adquiridas

OTE.AVA2.- Colabora su empresa con la Universidad en algun proyecto de
investigacion de forma puntual

Fuente: elaboracion propia

d.- La cuarta variable es la denominada Inversion en 1+D. La

metodologia empleada la reduce a una escala de dos elementos
consistentes en que la compafiia tenga un departamento de I+D y la

existencias de proyectos de investigacion. Ver tabla 4. 7.

Tabla 4. 7.
Escala sobre la generacion de Capacidad de absorcién a través de la inversion en 1+D

INVERL.- Posee su empresa departamento de 1+D

INVERZ2.- Se ha realizado algun proyecto de investigacion y desarrollo bien
individual o en colaboracién con otras instituciones

Fuente: elaboracion propia

La segunda parte del modelo se conforma con las variables resultantes
aplicables al Rendimiento de la empresa en su doble variante de procesos y

trabajadores. Ver tabla 4. 8. y tabla 4. 9.

Tabla 4. 8.
Escala sobre las principales medidas de Rendimiento de los Procesos

RENPROL1.- Namero de quejas de clientes

RENPRO2.- Frecuencia de errores en la prestacion del servicio

RENPRO3.- Tasa de beneficios en relacién con los ingresos netos
RENPROA4.- Rentabilidad de los fondos propios
RENPROS.- Nivel de satisfaccion de los clientes con la empresa

RENPROG.- Reduccion de costes debida a incrementos en calidad
Fuente: elaboracion propia
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Tabla 4. 9.
Escala sobre las principales medidas de Rendimiento de los Trabajadores

RENTRAL.- Evolucion del nivel de eficiencia de los trabajadores

RENTRAZ2.- Reducciodn de los tiempos de puesta a punto de los equipos

RENTRAS.- Tasa de introduccion de nuevos servicios

RENTRAA4.- Variacion en los precios de compra de materiales

RENTRADS.- Duracion de tiempo transcurrido entre la peticion del servicio por
parte del cliente y la prestacion final del mismo

RENTRAG.- Porcentaje de utilizacion de la capacidad productiva
Fuente: elaboracion propia

Una vez manifestadas las dimensiones principales resultantes que componen

el modelo, es necesario exponer los coeficientes de relacién _entre los

distintos elementos de generacion de la capacidad de absorcion y las

principales medidas de rendimiento, lo que nos permitird extraer la

principales relaciones entre variables y después poder ir afiadiendo variables
moderadoras que enriquezcan el modelo en base a las proposiciones

planteadas y las hipotesis resultantes.

Para ello se procede al andlisis de regresiones multiple por pasos sucesivos.
Este método va afiadiendo variables al modelo, pero en cada nueva
incorporacion de variable se plantea cuales deben permanecer. El proceso
termina cuando la incorporacion de una nueva variable es incapaz de
enriquecer el modelo. Los coeficientes de las regresiones se incorporan en la
figura 4.3. y tablas 4. 10. y 4. 11.
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Figura 4.3.

Coeficientes de relacion entre los distintos elementos de generacién de la Capacidad de
Absorcion y las principales medidas de rendimiento.

CAPACIDAD DE
ABSORCION

RENDIMIENTO

Rendimiento
Procesos

- -~

~S—_—_———

O.T.E. Fase
Avanzada

Rendimiento
Trabajadores

- -=a

-
4 Inversién en
N I*D

i

Fuente: elaboracion propia

Tabla 4. 10.

Coeficientes de la relacién entre los diferentes elementos de generacién de
conocimiento y el rendimiento de procesos en aquellas empresas que no tienen
implantado un sistema CRM

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados estandarizados t Sig.
B Error tip. Beta B Error tip.
1 (Constante) 5,38 0,91 5,91 0,00
FOR -0,09 0,12 -0,11 -0,80 0,43
EXTEMP -0,309 0,17 -0,28 -1,81 0,08
EXTAVA 0,335 0,16 0,39 2,13 0,04
INVID 0,078 0,14 0,09 0,54 0,59

Nivel de significacion: *95% (t>1,96); **99% (>2,58); ***99,9% (t>3,30)
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Tabla 4. 11.

Coeficientes de la relacidn entre los diferentes elementos de generacién de
conocimiento y el rendimiento de trabajadores en aquellas empresas que no tienen
implantado un sistema CRM

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados estandarizados t Sig.
B Error tip. Beta B Error tip.
1 (Constante) 4,36 0,78 5,592 0,000
FOR -0,12 0,10 -0,17 | -1,229 0,225
EXTEMP -0,04 0,15 -0,04 | -0,261 0,795
EXTAVA 0,32 0,13 0,43* 2,375 0,022
INVID 0,05 0,12 0,07 0,413 0,681

Nivel de significacion: *95% (t>1,96); **99% (t>2,58); ***99,9% (t>3,30)

En primer lugar, se pone de manifiesto una fuerte relacion positiva entre la

Orientaciéon Tecnoldgica Externa en fase avanzada (O.T.E. fase

avanzada) v las dos medidas de rendimiento, tanto de procesos como de

trabajadores (B=0,39 y p=0,43). Es decir empresas de medios de
comunicacion de prensa escrita que tienen cierta consolidacion en la
adquisicion y aplicacion de conocimiento externo, bien por sus relaciones
con la Universidad (algun proyecto de investigacion) o porque posee un
sistema establecido de valoracion de los resultados obtenidos con las nuevas
tecnologias adquiridas, mejora sus rendimientos tanto de procesos como de
los trabajadores. Parece ponerse de manifiesto que la variable con mas
fuerza en la generacion de Capacidad de Absorcion de estas compafiias es la
O.T.E. fase avanzada que identificamos por la existencia en la Compafiia de
una cierta estructura consolidada de valoracion de resultados obtenidos por
adquisicion de conocimiento del exterior y por tener relacion con la

Universidad a través de proyectos de investigacion.

En segundo lugar influyen positivamente, aunque no de manera
significativa, en el rendimiento de la compafiia el elemento de la Capacidad
de Absorcion (AC) denominado Inversion en 1+D, (f=0,09 y p=0,07). Y
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por ultimo carece de influencia en el rendimiento de la empresa, la
formacion (p=-0,11 y p=-0,17). Del mismo modo que con la formacion

ocurre con el elemento que hemos denominado Orientacion Tecnoldgica

Externa en fase temprana (O.T.E. fase temprana), donde parece que la

existencia de una minima base o preparacion inicial para adquirir
conocimientos del exterior no tiene influencia en el rendimiento de los
procesos y de los trabajadores, (B=-0,27 y p=-0,04). Podria deducirse que
tiene poca o ninguna influencia en el rendimiento de la compafiia todo
aquello que alimenta el modelo existente de trabajo y de procesos y que no
implica un cierto cambio o preparacion para trasgredir el modelo existente a
partir del conocimiento exterior. No influird en el rendimiento de la
compafiia todo orientacion tecnoldgica que no sea capaz, siguiendo el
concepto de Zahra y George (2002), de llegar a la Capacidad de Absorcion
potencial y mucho menos a la realizada. Algunas organizaciones pueden
desarrollar capacidad de adquirir y asimilar el conocimiento externo, pero
no son capaces de transformar y aplicar este conocimiento, es decir, de
convertirlo en una ventaja competitiva, pero en este caso la posesion por la
compafiia de lo que hemos denominado Orientacion Tecnoldgica en fase
temprana no aporta nada en cuanto conseguir, con ella, un nivel de
Capacidad de Absorcion capaz de mejorar el rendimiento de la compafiia.

Una vez expuestas las variables fundamentales resultantes de la aplicacion
de la metodologia en relacién con la capacidad de absorcion (AC) y en
relacion con el rendimiento de la Compafiia; y manifestadas las
interacciones entre unas y otras decidimos ir afiadiendo al modelo inicial

unas “variables moderadoras” que nos ayuden a definir nuevas

interacciones entre los elementos del modelo. La utilizacion de variables

moderadoras, como apuntamos en la formulacion de proposiciones del
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presente estudio, consiste en la division muestral entre empresas que

cumplen un determinado criterio y empresas que no lo cumplen.

En este sentido, las variables moderadoras aplicadas al modelo son las

siguientes:

a. Baja motivacion al cambio. (Ver figura 4.4)

b. Alta motivacién al cambio. (Ver figura 4.5)

c. Uso de las tecnologias de la informacién no orientado a la reduccién

de costes, (orientada a la mejora del servicio). (Ver figura 4.6)

d. Uso de las tecnologias de la informacion orientado a la reduccion de

costes. (Ver figuras 4.7. y 4.8)

e. Relacion entre las variables moderadoras expuestas. (Ver fig. 4.9.)

f. Compafiias de medios de comunicacion objeto del estudio que tienen

implantado un sistema CRM. ( Ver figura 4.10)

Con la aplicacion de esta variables moderadores que resultan de la
metodologia aplicada veremos el distinto peso de los elementos principales
del constructo como son: la formacidn, la O.T.E en fase temprana, la O.T.E.
en fase avanzada, la inversion en 1+D y el rendimiento de la Compafiia tanto
referido a procesos como a trabajadores. Del primer esquema que vimos, en
el que no hay aplicacion de estas variables moderadoras, pudimos deducir
que la O.T.E. en fase avanzada era la Unica que con la inversion en 1+D,

producia un efecto significativamente positivo en el rendimiento de la
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compafiia. A partir de aqui haremos una aplicacion de cada una de estas

variables moderadoras y veremos los resultados.

a. Baja motivacion al cambio. (Ver figura 4.4).

Figura 4.4.

Coeficientes de la relacion entre los distintos elementos de generacion de la
capacidad de absorcion y las principales medidas de rendimiento cuando la
motivacién al cambio es baja.
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Fuente: elaboracion propia

La primera variable moderadora se denomina “motivacién_al cambio

baja”, que trata de expresar que la Compafiia tiene un escasa apreciacion de
la necesidad de cambio. Esta variable procede del apartado de nuestro

cuestionario denominado “necesidad de cambio y motivacion” y en el que
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preguntamos a la organizacion acerca del interés personal de cambio en la
manera de hacer. La escala de las principales medidas de la motivacion al

cambio la podemos ver a continuacion en la tabla 4.12.
Tabla 4.12.
Escala sobre las principales medidas de apreciacién de la motivacién al cambio.

MOCAML.- Todos los trabajadores de nuestra empresa participan activamente
la adquisicion e implementacion de las nuevas tecnologias

MOCAM?2.- Cree que puede mejorar la forma en que realiza su trabajo

MOCAMS3.- Un requisito imprescindible para nuestra empresa, a la hora de
adquirir nuevas tecnologias, es tener pleno entendimiento los miembros de la
compafiia de las condiciones bajo las cuales se desarrollan estas operaciones

Fuente: elaboracion propia

Una vez vista la escala de medida es necesario exponer los coeficientes de

relacion entre los distintos elementos de generacion de la Capacidad de
Absorcion y las principales medidas de Rendimiento, que nos permitira
enriquecer el modelo con nuevas relaciones o subhipétesis. Ver tablas 4.13.
y 4.14.

Tabla 4. 13.

Coeficientes de la relacién entre los diferentes elementos de generacién de
conocimiento y el rendimiento de procesos cuando la apreciacion de la motivacién al
cambio es baja

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados estandarizados t Sig.
B Error tip. Beta B Error tip.
1 (Constante) 5,09 1,27 4,00 0,00
FOR -0,01 0,24 -0,01 -0,03 0,98
EXTEMP -0,05 0,25 -0,06 -0,22 0,83
EXTAVA 0,03 0,33 0,04 0,10 0,92
INVID 0,03 0,23 0,04 0,13 0,89

Nivel de significacion: *95% (t>1,96); **99% (>2,58); ***99,9% (t>3,30)
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Tabla 4. 14.

Coeficientes de la relacidn entre los diferentes elementos de generacién de
conocimiento y el rendimiento de trabajadores cuando la apreciacion de la motivacion
al cambio es baja

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados estandarizados T Sig.
B Error tip. Beta B Error tip.
1 (Constante) 4,47 1,09 4,09 0,00
FOR 0,01 0,20 0,02 0,06 0,95
EXTEMP -0,06 0,22 -0,07 -0,26 0,79
EXTAVA 0,04 0,28 0,05 0,14 0,89
INVID 0,14 0,20 0,19* 2,18 0,50

Nivel de significacion: *95% (t>1,96); **99% (t>2,58); ***99,9% (t>3,30)

Efectivamente observando los periddicos que tienen una motivacion al
cambio baja constatamos como, en general, las relaciones entre los
elementos generadores de capacidad de absorcion y el rendimiento de la
compaiiias es escaso (ver figura 4.4.). La Unica relacion que nos da una beta
relevante (B=0,19) es la existente entre la Inversion en 1+D y el
rendimiento de los trabajadores. Es decir podemos deducir que en una
atmosfera de baja motivacion al cambio, serdn las inversiones en
conocimiento interno las que mejoren la eficiencia de los trabajadores. Se
trata de soluciones que no requieren una predisposicion del trabajador al
cambio, sino que mejora las condiciones del trabajo que venia realizando.
Podriamos hablar de soluciones de asimilacion mecéanica por el trabajador.
En este mismo sentido podemos observar una relacion positiva minima

(B=0,04) de la inversion en 1+D y el rendimiento de procesos.

También podemos resefiar el minimo efecto positivo de la Formacion en
el rendimiento de los trabajadores (=0,02). Es posible que en este clima
de baja motivacién al cambio la formacion ayude a combatir este situacion
mejorando de algin modo el rendimiento de los trabajadores, y no

influyendo en nada en el rendimiento de procesos (f=-0,01).
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Por Gltimo en esta primera aplicacion de las variables moderadores (baja
motivacion al cambio), se produce un efecto positivo, aunque no
significativo de lo que denominamos, O.T.E. en fase avanzada (=0,04)
y p=0,05) y el rendimiento tanto de los procesos como de trabajadores. Y
negativo en el caso de la O.T.E. en fase temprana (f=-0,06) y p=-0,07). Y se
podra observar en las siguientes aplicaciones de otras de dichas variables
que siempre arroja un resultado positivo la relacion de elemento generador
de capacidad de absorcion denominado orientacion tecnoldgica externa en
fase avanzada (O.T.E. externa en fase avanzada) (recordemos que se trata de
que la empresa tenga cierta consolidacion a la hora de adquirir y aplicar
conocimiento externo).

b. Alta motivacion al cambio. (Ver figura 4.5)

Figura 4.5.

Coeficientes de la relacion entre los diferentes elementos de generacion de de la
capacidad de absorcion y las principales medidas de rendimiento cuando la
motivacién al cambio es alta.
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Fuente: elaboracién propia
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La segunda variable moderadora aplicable al modelo es la “motivacién al
cambio_alta”, que trata de expresar que en la Comparfiia se aprecia una
necesidad de cambio alta en las personas y en la organizacion. Esta variable
procede del apartado de nuestro cuestionario denominado “necesidad de
cambio y motivacion” y en el que preguntamos a la organizacion acerca del
interés personal de cambio en la manera de hacer. La escala de las
principales medidas de la motivacion al cambio la podemos ver a

continuacion en la tabla 4.15.
Tabla 4.15.
Escala sobre las principales medidas de apreciacion de la motivacion al cambio.

MOCAML.- Todos los trabajadores de nuestra empresa participan activamente
la adquisicion e implementacion de las nuevas tecnologias

MOCAM2.- Cree que puede mejorar la forma en que realiza su trabajo

MOCAMS3.- Un requisito imprescindible para nuestra empresa, a la hora de
adquirir nuevas tecnologias, es tener pleno entendimiento los miembros de la
compafiia de las condiciones bajo las cuales se desarrollan estas operaciones

Fuente: elaboracion propia

Una vez vista la escala de medida es necesario exponer los coeficientes de

relacion entre los distintos elementos de generacion de la Capacidad de
Absorcion y las principales medidas de Rendimiento, que nos permitira
enriquecer el modelo con nuevas relaciones o subhipétesis. Ver tablas 4.16.

y 4.17.

Tabla 4.16.

Coeficientes de la relacion entre los diferentes elementos de generacion de
conocimiento y el rendimiento de procesos cuando la apreciacion de la motivacién al
cambio es alta

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados estandarizados t Sig.
B Error tip. Beta B Error tip.
1 (Constante) 4,85 2,19 2,21 0,07
FOR -0,07 0,15 -0,09 -0,50 0,62
EXTEMP -0,40 0,38 -0,19 -1,07 0,30
EXTAVA 0,47 0,19 0,49* 2,49 0,02
INVID 0,17 0,19 0,17 0,89 0,38

Nivel de significacion: *95% (t>1,96); **99% (t>2,58); ***99,9% (t>3,30)
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Tabla 4.17.

Coeficientes de la relacion entre los diferentes elementos de generacion de
conocimiento y el rendimiento de trabajadores cuando la apreciacion de la motivacion
al cambio es alta

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados estandarizados T Sig.
B Error tip. Beta B Error tip.
1 (Constante) 4,85 1,89 2,56 0,02
FOR -0,12 0,13 -0,18 -0,97 0,34
EXTEMP -0,13 0,33 -0,08 -0,40 0,69
EXTAVA 0,40 0,16 0,51* 2,44 0,02
INVID 0,01 0,17 0,01 0,07 0,94

Nivel de significacion: *95% (t>1,96); **99% (t>2,58); ***99,9% (t>3,30)

De acuerdo con los coeficientes estandarizados podemos ver como entre los
elementos generadores de la Capacidad de Absorcién y el Rendimiento de la
empresa se producen una serie de relaciones con beta positiva en un clima
de motivacién al cambio alta (ver figura 4.5). Claramente tienen una
influencia significativa y positiva (p<0,01) en el rendimiento tanto de
procesos como de trabajadores (B=0,49 y p=0,51), la Orientacion
Tecnoldgica Externa en fase avanzada (O.T.E. fase avanzada). Es decir
empresas de medios de comunicacién de prensa escrita que tienen cierta
consolidacién en la adquisicion y aplicacién de conocimiento externo, bien
por sus relaciones con la Universidad o porque posee un sistema establecido
de valoracion de los resultados obtenidos con las nuevas tecnologias
adquiridas, mejora sus rendimientos tanto de procesos como de los
trabajadores. De nuevo parece ponerse de manifiesto, ain con mas fuerza en
un estado de alta motivacion al cambio, que la variable con méas peso en la
generacion de Capacidad de Absorcion de estas compariias es la existencia
de una cierta estructura consolidada de valoracion de resultados por
adquisicion de conocimiento del exterior y de relacion con la Universidad
en proyectos de investigacion (O.T.E. fase avanzada). Esta variable

acomparfiada, en un estado de alta motivacién al cambio, por inversiones en
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I+D (con influencia positiva aunque no significativa en el rendimiento de

procesos ($=0,17) y a penas influencia en el rendimiento de los trabajadores
(B=0,01), pueden ser generadoras de la Capacidad de Absorcion necesaria,
en las compafiias que nos ocupan, para provocar procesos de innovacion
casi radicales que pueden implicar una mejor preparacion a la hora de

afrontar cambios en el modelo de negocio.

Sin embargo los resultados obtenidos ponen también de manifiesto que en
una atmosfera de alta motivacion al cambio la formacion tiene una
influencia negativa ($=-0,09) en rendimiento de procesos y aun mas
negativa (p=-0,12) en el rendimiento de trabajadores. Tal vez podamos
explicarlo atendiendo a la ausencia de formacion multidisciplinar que ha
manifestado nuestro estudio, distinta de la formacion especifica del
desempefio habitual del puesto de trabajo propio, y que en capitulo dedicado
a la revision teorica aparece como un elemento generador de Capacidad de
Absorcion. En la escala planteada del 1 al 7 en la cuestion: “Los cursos de
formacion recibidos en el Gltimo afio tienen relacién con la actividad que
desempeia diariamente en su puesto de trabajo”, vemos como el promedio
es de 5, es decir no es frecuente una formacion que lleve a los trabajadores
areas de conocimiento distintas a las de su desempefio habitual. Ha sido una
de las proposiciones planteadas (P3) “que la baja Capacidad de Absorcion
de estas compairiias se debe, entre otros motivos, a la falta de una formacion
multidisciplinar ”. En este sentido Achtenhagen y Raviola (2009) ya sefialan
en su estudio la necesidad del envio de periodistas a cursos de formacion
para mejorar su comprension de las nuevas tecnologias y medios de
comunicacion y facilitar el uso de ellos, con el objeto de aumentar la base de

conocimientos, es decir su Capacidad de Absorcion (AC).
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Por ultimo en el modelo de aplicacion de la variable moderadora
motivacion al cambio alta también tiene una influencia negativa la
orientacion tecnoldgica en fase temprana (O.T.E. fase temprana) (queriendo
identificar la preparacion o sensibilidad inicial de la empresa para adquirir
conocimientos del exterior), con una f=-0,15 en relacion con el rendimiento
de procesos y una f=-0,03 en relacion con el rendimiento de trabajadores.
Sin embargo creemos que la O.T.E. fase temprana a penas si tiene
trascendencia en el modelo resultante, cuando la O.T.E. en fase avanzada
adquiere fuerza en la generacién de Capacidad de Absorcidn es decir en
compafiias que poseen lo que Zahra y George (2002) llaman Capacidad de
Absorcién realizada, como la capacidad de adquirir el conocimiento,
asimilarlo, transférmalo y aplicarlo, aunque sea en un estado primario, son
capaces de mejorar su rendimiento mientras que las que tienen una OTE en
fase temprana_no lo consiguen. En este punto es necesario recordar a Girma
(2005) y la adopcion del enfogue de umbral de la Capacidad de Absorcion,
segun el cual, existe una minima capacidad de absorcion por debajo del cual
los efectos secundarios de la productividad de la IED son insignificantes o

incluso negativos.
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c. Uso de las tecnologias de la informacion no orientado a la reduccion

de costes. (Ver figura 4.6)
Figura 4.6.

Coeficientes de la relacion entre los diferentes elementos de generacion de capacidad
de absorcion y las principales medidas de rendimiento cuando el uso de las Tl no esta

orientado a la reduccién de costes.
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Fuente: elaboracion propia.
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La tercera variable moderadora la denominamos “Uso de las tecnologias de

la_informacién no orientado a la reduccidn de costes”, (orientada a la

mejora del servicio). Esta variable se refiere aquellas compafiias en las que

objetivo principal de la inversiones tecnol6gicas o reorganizaciones de

procesos no tratan de buscar una disminucién de costes o de mano de obra.

Esta variable procede del apartado E de nuestro cuestionario (ver anexo |y
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I) denominado “uso de tecnologias de la informacion” y en el que
exploramos acerca de la utilizacion, que desde el punto de vista del
encuestado, realiza la Compaiiia de las Tl como elemento clave de las
estrategias CRM, o de conocimiento del cliente. La escala de las principales
medidas del uso de las tecnologias de la informacidén orientadas a la

reduccion de costes la podemos ver en la tabla 4.18.

Tabla 4.18.
Escala sobre las principales medidas de uso de tecnologias de la informacion
orientadas a la reduccion de costes

UTICL1.- El objetivo principal de la inversion en Tecnologias de la informacion
es la reduccion de costes

UTIC2.- Se enfatiza la sustitucién de mano de obra por nuevas tecnologias

UTIC3.- Se tiende a eliminar aquellos recursos que pueden ser sustituidos por la
participacion del cliente (lector o anunciante) en el proceso

UTIC4.- Las reorganizaciones del proceso se realizan siempre que mediante
ellas disminuyan los costes

Fuente: elaboracion propia.

Una vez vista la escala de medida es necesario exponer los coeficientes de

relacion entre los distintos elementos de generacion de la Capacidad de
Absorcién y las principales medidas de Rendimiento, que nos permitira
enriquecer el modelo con nuevas relaciones o subhipotesis. Ver tablas 4.19.

y 4.20.

Tabla 4.19.

Coeficientes de la relacion entre los diferentes elementos de generacién de
conocimiento y el rendimiento de procesos cuando el uso de T1 orientadas a la
reduccion de costes es baja

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados estandarizados t Sig.
B Error tip. Beta B Error tip.
1 (Constante) 5,14 1,63 3,14 0,01
FOR -0,21 0,24 -0,20 -0,86 0,40
EXTEMP -0,16 0,28 -0,15 -0,59 0,56
EXTAVA 0,31 0,24 0,38 2,30 0,21
INVID 0,13 0,26 0,13 0,50 0,62

Nivel de significacion: *95% (t>1,96); **99% (t>2,58); ***99,0% (t>3,30)
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Tabla 4.20.

Coeficientes de la relacion entre los diferentes elementos de generacion de
conocimiento y el rendimiento de trabajadores cuando el uso de T1 orientadas a la
reduccion de costes es baja

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados estandarizados t Sig.
B Error tip. Beta B Error tip.
1 (Constante) 3,67 1,36 2,69 0,01
FOR -0,11 0,20 -0,12 -0,56 0,58
EXTEMP -0,04 0,23 -0,03 -0,16 0,88
EXTAVA 0,38 0,20 0,49* 1,98 0,07
INVID 0,20 0,22 0,21 0,91 0,37

Nivel de significacion: *95% (t>1,96); **99% (t>2,58); ***99,9% (t>3,30)

En este supuesto, cuando las compafiias de medios de comunicacion de
prensa escrita usan las T1 con un objetivo distinto a la reduccién de
costes, por ejemplo a la mejora del servicio, se observa una relacién
positiva entre la Orientacion Tecnoldgica Externa en fase avanzada
(O.T.E. fase avanzada) y el rendimiento tanto de procesos ($=0,38)
como de trabajadores (p=0,49) (ver fig. 4.7). Es decir empresas de medios
de comunicacion de prensa escrita que tienen cierta consolidacion en la
adquisicién y aplicacion de conocimiento externo, bien por sus relaciones
con la Universidad o porque posee un sistema establecido de valoracion de
los resultados obtenidos con las nuevas tecnologias adquiridas, mejoran los
rendimientos de la compafiia. En este supuesto las inversiones en I+D
también influyen positivamente aunque no significativamente y en menor
magnitud que la OTE en fase avanzada en el rendimiento de procesos
(B=0,13) y en el rendimiento de trabajadores (f=0,21). Parece existir una
base de preparacion en la Compafiia para detectar, adquirir y asimilar las
inversiones en 1+D por parte de los trabajadores y que estas inversiones se
conviertan en una mejora de su rendimiento. Podemos deducir de estos

resultados que se trata de compafiias preparadas como sefiala Cohen y
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Levinthal (1990) para adquirir el conocimiento y asimilarlo y transformarlo
y aplicarlo, es decir que poseen, lo que autores como Zahra y George (2002)
denominan capacidad de absorcion realizada frente a la potencial capaz de

conseguir una ventaja competitiva.

En cuanto a la escasa influencia o influencia negativa de la formacion y de
la O.T.E. fase temprana en los rendimientos de empresas con un uso de TI
no orientado a la reduccion de costes, nos remitimos a lo dicho sobre estos
dos elementos generadores de Capacidad de Absorcion en los resultados
obtenidos cuando la variable moderadora utilizada es la motivacion al

cambio alta.
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d. Uso de las tecnologias de la informacion orientado a la reduccion de

costes. (Ver figura 4.7)

Figura 4.7.
Coeficientes de la relacion entre los diferentes elementos de generacion de capacidad
de absorcién y las principales medidas de rendimiento cuando el uso de las Tl esté

orientado a la reduccion de costes.
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Fuente: elaboracion propia.

La tercera variable moderadora la denominamos “Uso de las tecnologias de

la_informacion orientado a la reduccién de costes”. Al contrario que el

supuesto anterior esta variable se refiere aquellas compafiias en las que el
objetivo principal de la inversiones tecnologicas 0 reorganizaciones de
procesos es tratar de buscar una disminucion de costes 0 de mano de obra.
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Esta variable procede del apartado E de nuestro cuestionario denominado
“uso de tecnologias de la informacién” y en el que exploramos acerca de la
utilizacion que desde el punto de vista del encuestado realiza la Compafiia
de las TI como elemento clave de las estrategias CRM, o de conocimiento
del cliente. La escala de las principales medidas del uso de las tecnologias
de la informacién orientadas a la reduccién de costes la podemos ver en la
tabla 4.21.

Tabla 4.21.

Escala sobre las principales medidas de uso de tecnologias de la informacion
orientadas a la reduccion de costes

UTICL.- El objetivo principal de la inversion en Tecnologias de la
informacion es la reduccion de costes

UTIC2.- Se enfatiza la sustitucién de mano de obra por nuevas
tecnologias

UTIC3.- Se tiende a eliminar aquellos recursos que pueden ser sustituidos
por la participacion del cliente (lector o anunciante) en el proceso

UTIC4.- Las reorganizaciones del proceso se realizan siempre que
mediante ellas disminuyan los costes

Fuente: elaboracion propia.

Una vez vista la escala de medida es necesario exponer los coeficientes de

relacion entre los distintos elementos de generacion de la Capacidad de
Absorcion y las principales medidas de rendimiento, que nos permitira
enriquecer el modelo con nuevas relaciones o subhipétesis. Ver tablas 4.22.
y 4.23.
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Tabla 4.22.

Coeficientes de la relacidn entre los diferentes elementos de generacién de
conocimiento y el rendimiento de procesos cuando el uso de T1 esta orientado a la
reduccion de costes

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados estandarizados t Sig.
B Error tip. Beta B Error tip.
1 (Constante) 5,78 1,31 4,42 0,00
FOR -0,07 0,16 -0,10 -0,46 0,65
EXTEMP -0,44 0,25 -0,40 -1,74 0,10
EXTAVA 0,34 0,24 0,39* 2,41 0,17
INVID 0,10 0,21 0,12 0,48 0,63

Nivel de significacion: *95% (t>1,96); **99% (t>2,58); ***99,9% (t>3,30)

Tabla 4.23.

Coeficientes de la relacién entre los diferentes elementos de generacién de
conocimiento y el rendimiento de trabajadores cuando el uso de T no esté orientado a
la reduccion de costes

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados estandarizados t Sig.
B Error tip. Beta B Error tip.
1 (Constante) 4,80 1,10 4,37 0,00
FOR -0,10 0,13 -0,17 -0,75 0,46
EXTEMP -0,02 0,21 -0,03 -0,11 0,91
EXTAVA 0,23 0,20 0,33* 2,13 0,27
INVID -0,02 0,17 -0,03 -0,12 0,90

Nivel de significacion: *95% (t>1,96); **99% (>2,58); ***99,9% (t>3,30)

Observando los coeficientes de las trayectorias establecidas entre los
elementos generadores de la capacidad de absorcion y el rendimiento de la

Compaiiia (ver fig. 4.7.), se reproduce un esquema muy parecido, cuando la
variable utilizada es el uso de las Tl orientado a la reduccion de costes, al
expuesto en el apartado anterior cuando el uso de Tl no esta orientado a la
reduccién de costes. Decimos muy parecido pues no es idéntico y llama la
atencion que la Inversion en 1+D no producen un efecto positivo en el
rendimiento de trabajadores (f=-0,03) cuando el uso de TI esta orientado
reduccion de costes y de mano de obra, al contrario de lo que ocurria cuando

la orientacion era a la mejora del servicio como comentaremos después.
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Cuando hablamos de O.T.E. en fase avanzada el resultado es idéntico tanto
si_hablamos del uso de las Tl orientado a la reduccion a costes, como
cuando esta orientado a la mejora del servicio. Se observa una relacion
positiva entre la orientacion tecnolégica externa en fase avanzada (O.T.E.
fase avanzada) y el rendimiento tanto de procesos ($=0,40) como de
trabajadores ($=0,33) (ver fig. 4.7). Es decir empresas de medios de
comunicacion de prensa escrita que tienen cierta consolidacion en la
adquisicién y aplicacién del conocimiento externo, bien por sus relaciones
con la Universidad o porque posee un sistema establecido de valoracion de
los resultados obtenidos con las nuevas tecnologias adquiridas mejoran el

rendimiento de la compafiia.

En este supuesto, cuando el uso de las TI esta orientado a la reduccién de
costes, las inversiones en I+D también influyen positivamente, aunque en
menor magnitud que la O.T.E. en fase avanzada, en el rendimiento de
procesos (p=0,12) y sin embargo influyen negativamente en el
rendimiento de trabajadores (B=-0,03), al contrario de lo que ocurria
cuando la orientacion no era a la reduccion de costes (ver figura 4.8.).

Figura 4.8.

Comparativa de los coeficientes de la relacion entre inversion en 1+D y rendimientos
de procesos y trabajadores, cuando el uso de las Tl esté orientado a la reduccién de
costes y no esta orientado a la reduccién de costes.

CAPACIDAD DE Orientacion a la RENDIMIENTO
ABSORCION reduccion de

. ., costes
NO orientacién a

la reduccion de
costes Rendimiento

/ Procesos
0.124

Rendimiento
Trabaiadores

| ST —— - ———

Inversion en
1*D

Fuente: elaboracion propia.
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La explicacion de este diferente resultado con un coeficiente positivo
(B=0,21) en la relacion entre inversion en 1+D y rendimiento de los
trabajadores cuando el uso de las T1 no esta orientado a la reduccion de
costes y un coeficiente negativo (f=-0,03) cuando hay una orientacién a la
reduccion de costes podria radicar en el hecho de que aunque tanto en el
primer como en el segundo caso puede existir una base de preparacién para
detectar, adquirir y aplicar las inversiones en I+D por parte de los
trabajadores de manera que estas inversiones se conviertan en una ventaja
competitiva; sin embargo cuando la inversién en I+D se dirige a la
reduccion de costes, el objetivo principal de la inversion tecnoldgica o de la
reorganizacion de procesos de estas compafiias sera tratar de buscar una
disminucion de costes via reduccion de la mano de obra. Esta distinta
orientacion supone una amenaza para el trabajador que légicamente rechaza

inversiones que pueden afectar a la estabilidad de su puesto de trabajo.

e. Relacion entre las variables moderadoras expuestas

Antes de pasar a la ultima variable moderadora (implantacion o no
implantacion de CRM), observamos la relacion entre las cuatro variables
moderadoras estudiadas:

a. Baja motivacion al cambio.

b. Alta motivacion al cambio.

c. Uso de las tecnologias de la informacién no orientado a la reduccién

de costes.
d. Uso de las tecnologias de la informacion orientado a la reduccién de

costes.

Podemos establecer una relacion entre dos subgrupos. Hay 25 empresas

con motivacién al cambio baja que mayoritariamente no destinan las Tl a la
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reduccion de costes y viceversa hay 29 empresas con motivacion al cambio
alta y que mayoritariamente destinan las Tl a la reduccidn de costes. Parece
deducirse de este resultado dos formas de afrontar la situacion de crisis de
modelo de negocio que apenas ha cambiado en los ultimos cincuenta afios y

del que trataremos en el capitulo dedicado a discusion.

f. Compaiias de medios de comunicacion objeto del estudio que

tienen implantado un sistema CRM.

La Gltima variable moderadora utilizada en el supuesto objeto de estudio es
la que hemos denominado implantacion de soluciones CRM. (Ver fig. 4.9. y

Tablas 4.24 y 4.25)

Figura 4.9 Coeficientes de la relacion entre los diferentes elementos de generacién de
de la capacidad de absorcion y las principales medidas de rendimiento cuando las
empresas tienen implantado CRM

CAPACIDAD DE
ABSORCION

RENDIMIENTO

Rendimiento
Procesos

O.T.E. Fase
Temprana

O.T.E. Fase
Avanzada

Rendimiento
Trabajadores

Inversién en
1*D

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 4.24.
Coeficientes de la relacion entre los diferentes elementos de generacion de

conocimiento y el rendimiento de procesos cuando las empresas tienen implantado
CRM

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados estandarizados t Sig.
B Error tip. Beta B Error tip.
1 (Constante) 4,65 1,31 4,42 0,00
FOR -0,12 0,17 -0,83 -0,46 0,56
EXTEMP 0,48 0,26 0,57 2,34 0,19
EXTAVA 0,34 0,22 0,73* 2,15 0,21
INVID 0,40 0,20 0,45* 2,17 0,23

Nivel de significacion: *95% (t>1,96); **99% (t>2,58); ***99,9% (t>3,30)

Tabla 4.25.

Coeficientes de la relacion entre los diferentes elementos de generacion de
conocimiento y el rendimiento de trabajadores cuando las empresas tienen
implantado CRM

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados estandarizados t Sig.
B Error tip. Beta B Error tip.
1 (Constante) 5,17 1,10 4,71 0,00
FOR -0,10 0,15 -0,73 -0,75 0,45
EXTEMP 0,32 0,23 0,32* 2,12 0,38
EXTAVA 0,24 0,21 0,26* 2,10 0,34
INVID 0,31 0,19 0,33* 2,32 0,35

Nivel de significacion: *95% (t>1,96); **99% (>2,58); ***99,9% (t>3,30)

Como vimos al principio del capitulo de resultados, la primera de las
proposiciones planteadas (P1), consistia en afirmar que “existe una escasa
implantacion de sistemas CRM en empresas de medios de comunicacion de
prensa escrita debido a sus bajos niveles de Capacidad de Absorcion
(AC)”. Pues bien como también expusimos al inicio de este capitulo solo 5
empresas de las 54 encuestadas preguntadas tienen implantado un sistema
CRM y 46 no conocen lo que es una herramienta o sistema CRM. Sélo un
9% de dichas empresas tienen implantado un sistema CRM. Al analizar las
empresas que tienen CRM, todas las regresiones salen positivas salvo la

formacion. En resumen, podemos deducir que en las empresas que tienen_
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implantado CRM la O.T.E. en fase temprana, la O.T.E. en fase avanzada y
la inversion en I+D afecta positivamente tanto al rendimiento de
trabajadores como al de procesos, afectando negativamente la formacion a

ambos rendimientos, ( ver figura 4.9.).

La segunda de las proposiciones planteadas (P2) es el “impacto positivo
de la capacidad de absorcion (AC) en la implantacion de sistemas (CRM)
en estas empresas”. Pues bien en este Ultimo grupo de empresas que tienen
implantado CRM vemos como tres de los cuatro elementos generadores de
Capacidad de Absorciéon se manifiestan significativamente positivos tanto

en el rendimiento de procesos, como en el rendimiento de los trabajadores:

1. La Orientacion Tecnoldgica Externa en fase temprana (O.T.E. en
fase temprana) (=0,57) y ($=0,32), identifica la preparacion o
sensibilidad inicial de la empresa para adquirir conocimientos del
exterior. Agrupa elementos, que como hemos sefialado con
anterioridad, incluimos en el cuestionario en los apartados de
relacién con la Universidad y de inversion en 1+D. La O.T.E. en fase
temprana hace referencia a la actitud inicial de la empresa para
adquirir conocimientos del exterior y pone de manifiesto que la
compafiia dispone de infraestructura adecuada para adquirir
conocimientos tecnoldgicos y mantiene acuerdos con la Universidad
para incorporar universitarios mediante becas o0 contratos en

practicas.

2. La Orientacion Tecnolégica Externa en fase avanzada (O.T.E.

fase avanzada) (B=0,73) y (B=0,26), hace referencia a aquellos

medios de comunicacion de prensa escrita que tienen cierta
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consolidacion en la adquisicion y aplicacion del conocimiento
externo, bien por sus relaciones con la Universidad (existencia de un
proyecto de investigacidn) o porque posee un sistema establecido de
valoracion de los resultados obtenidos con las nuevas tecnologias

adquiridas, mejoran los rendimientos de la compafiia.

3. La Inversion en 1+D (p=0,45) y (B=0,33), que de acuerdo con la

metodologia empleada hace referencia a que la compafiia tenga un
departamento de 1+D y a la existencia de proyectos de investigacion.

Sin embargo los resultados obtenidos en empresas que tienen implantados
sistemas CRM ponen también de manifiesto con respecto a la Formacion
que tiene una influencia negativa (f=-0,83) en rendimiento de procesos e
igualmente negativa (=-0,73) en el rendimiento de trabajadores. Tal vez
podamos explicarlo (junto con la especial naturaleza de esta compafiias)
atendiendo a la ausencia de formacion multidisciplinar que ha manifestado
nuestro estudio, distinta de la formacion especifica del desempefio habitual
del puesto de trabajo propio, y que en el capitulo dedicado a la revision
tedrica aparece como un elemento generador de Capacidad de Absorciéon.
En en la pregunta de nuestro cuestionario que dice: “Los cursos de
formacion recibidos en el Gltimo afio tienen relacién con la actividad que
desempefia diariamente en su puesto de trabajo”, estructurada con una
escala del 1 al 7, vemos como el promedio es de 5, es decir no es frecuente
una formacion que lleve a los trabajadores areas de conocimiento distintas a
las de su desempefio habitual. Ha sido una de las proposiciones planteadas
(P3) que la baja Capacidad de Absorcion de estas compaiiias se debe, entre
otros motivos, a la “falta de una formacion multidisciplinar”. En este

sentido Achtenhagen y Raviola (2009) sefialan en su estudio la necesidad
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del envio de periodistas a cursos de formacion para mejorar su comprension
de las nuevas tecnologias y medios de comunicacion y facilitar el uso de
ellos, con el objeto de aumentar la base de conocimientos, es decir su
Capacidad de Absorcion (AC).También podemos hacer referencia a la
contribucion central del trabajo de Girma (2005) del enfoque de umbral de
regresion. Sefialaba este autor que el beneficio de la productividad derivados
de la IED aumenta con la Capacidad de Absorcion hasta un cierto nivel de
umbral méas alld del cual se hace menos pronunciado. Pero también existe
una minima Capacidad de Absorcién por debajo del cual los efectos
secundarios de la productividad de la IED son insignificantes o incluso
negativos. Todas estas cuestiones, incluida la especial naturaleza de estas
compafiias, las desarrollaremos, mas ampliamente, en el capitulo dedicado a

la discusion.

Pero existen otras causas generadoras de Capacidad de Absorcidn, a parte de
la formacion multidisciplinar tal, y como afirmébamos en la tercera de las
proposiciones (P3) que decia que “algunos de los motivos mas importantes
para justificar los bajos niéveles de capacidad de absorcion (AC) de estas
compafiias son: escasa colaboracion con la universidad, minima formacion
multidisciplinar, escasa implicacion de los gestores y falta de motivacion al
cambio ”. De este modo:

1. Las relaciones con la Universidad estan enraizadas en concepto de
O.T.E. en fase temprana y la O.T.E. en fase avanzada, antes
estudiados y que se han demostrado elementos basicos generadores
de Capacidad de Absorcidn capaz de generar una influencia positiva

en el rendimiento de la Compafiia.
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2. La motivacién al cambio se demuestra como una importante
variable moderadora, que refuerza la O.T.E. en fase avanzada y la

inversioén en 1+D.

3. La Inversion en 1+D siempre se ha manifestado por la literatura
cientifica como la principal medida de la Capacidad de Absorcion, y
nuestro estudio refrenda lo planteado por los autores. La
metodologia empleada la reduce a una escala de dos elementos
consistentes en que la compafiia tenga un departamento de I+D y la
existencias de proyectos de investigacion (ver tabla 4.4.). Pero al
igual que ocurre con el elemento denominado relaciones con la
Universidad esta enraizada en los elementos que hemos denominado
O.T.E. en fase temprana y O.T.E. en fase avanzada y que en
definitiva reflejan la contraposicion entre el concepto de Capacidad
de Absorcion potencial y la Capacidad de Absorcién realizada del
que hablan Zahra y George (2002) siguiendo a Cohen y Levinthal
(1990).

4. Escasa implicacion de los gestores. Este elemento que establecimos
como conformador de la Capacidad de Absorcién de las compafiias
en el modelo propuesto sobre la base de la revision tedrica. Garcia-
Morales et al. (2007), sefiala que los directivos de las empresas
deberian ejercer un papel de mentores y de fomento de la
innovacion). Sin embargo este elemento resulta no ser significativo
de acuerdo con la metodologia empleada. Quizds como después
veremos en el apartado de discusion, la escasa relevancia que los
resultados otorgan a este elemento propuesto en la (P3), se deba a las
especial naturaleza de la compafias de medios de comunicacion de

prensa escrita de acuerdo con los que sefialan autores como
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Caves(2001) al hablar del contrato entre el arte y el comercio. Y en
nuestra opinion, esa dualidad, es posible que explique como la
implicacion de los gestores en la parte gerencial y de los directores
en la parte redaccional, sin mezcla o participacion posible, por la
barrera o separacion existente entre ambas partes, no produce efectos
positivos en el rendimiento de la Compafiia, del mismo modo que

ocurria con la formacion.
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5.1.- INTRODUCCION

Autores como Adnan et al. (2009) hacen referencia a la importancia que las

TI tienen para el desarrollo de muchas compafiias como forma de adquirir,
asimilar y explotar los conocimientos del exterior, es decir como forma de
desarrollar su nivel de Capacidad de Absorcion (AC). En la nocion que
sefiala Beckett (2008) de Capacidad de Absorcion, la define como la
habilidad de una organizacion para reconocer el valor de la informacion
externa nueva, asimilarla y aplicarla con fines comerciales. Se trata ahora de
ver la aplicabilidad tedrica frente a la real que un modelo, o sistema de
informacién CRM, como estrategia de marketing relacional puede tener en
empresas dedicadas a medios de comunicacion y en particular a medios de
prensa escrita y como es necesario un umbral minimo de Capacidad de
Absorcion (AC), en el sentido expuesto por Girma (2005), por debajo del
cual la asimilacion y aplicacion de conocimientos referentes a herramientas

de marketing relacional no se realizan con éxito.

5.2.- IDONEIDAD DE LAS EMPRESAS OBJETO DEL ESTUDIO
PARA LA APLICACION DE SISTEMAS CRM (MODELO DE
KOTLER)

En el sentido expresado anteriormente de aplicabilidad teorica frente a la
real de un sistema CRM, como estrategia de marketing relacional, a
empresas dedicadas a medios de comunicacion, es necesario sefialar que
cuando hemos hablado de CRM en su concepto mas amplio han sido
muchos los autores que se han referido a una “estrategia de negocio”, que
afectaba a toda la empresa y a todos los procesos de la compaiiia, (Renart y
Cabré, 2007). En el sentido expresado sefiala Kotler (2002, 2003) que “no
todas las empresas necesitan el CRM”, entendiendo que no se beneficiarian

de estas estrategias:
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e  Empresas con un coste de adquisicion del cliente muy bajo
e  Empresas con una rotacion de clientes elevada
e  Empresas en las que no exista un contacto directo entre vendedor y

comprador final.

Y si considera como empresas en la mejor posicion para invertir en CRM:

e Empresas que recopilan mucha informacion (bancos, compafiias
aseguradoras, empresas de tarjetas de crédito, operadoras de
telefonia).

e  Empresas que pueden hacer mucha venta inducida y venta cruzada.

e  Empresas cuyos clientes tienen necesidades muy diferenciadas y

son de un valor muy diferenciado para la empresa.

Pues bien, si este modelo de Kotler, expresado sucintamente, lo tratamos de
superponer en empresas del sector de medios de comunicacion (medios de
prensa escrita), los resultados son increiblemente positivos, al menos
tedricamente. Hay una fuerte acomodacion a las exigencias planteadas por
dicho autor en cuanto a la implantacién de una estrategia CRM en este
sector. Entonces, ¢por qué no se produce una abrumadora aplicacion real?.
Creemos que posiblemente estas empresas no tengan el nivel de Capacidad
de Absorcion (AC) necesario 0 no son capaces, siguiendo el concepto de
Zahra y George (2002), de convertir su Capacidad de Absorcion potencial
en Capacidad de Absorcion realizada. Estos dos componentes realizan
funciones distintas pero complementarias. Las empresas no pueden aplicar
los conocimientos externos sin adquirirlos. Del mismo modo, algunas
organizaciones pueden desarrollar capacidad de adquirir y asimilar el
conocimiento externo, pero no son capaces de transformar y aplicar este

conocimiento, es decir, de convertirlo en una ventaja competitiva (Zahra y

160



Capitulo V: Discusion

George, 2002). Incluso puede ser que tengan la tecnologia pero que no
hayan adaptado sus organizaciones y sus recursos de manera que le
permitan tener a punto estos factores de Capacidad de Absorcion (AC) en el

sentido que sefiala Vinding (2004).

Siguiendo el modelo citado de Kotler (2002, 2003) estamos hablando, como
una de las razones de aplicabilidad de CRM, en primer lugar, que las
compafiias objeto del presente estudio son empresas con un alto coste de
adquisicion del cliente. Por todos es conocida la proliferacion que en los
ultimos quince afios, se viene produciendo de promociones o regalos,
totalmente gratuitos o mixtos (con precio y cartillas), como medio de
incentivar la venta diaria de periddicos en el kiosco. La cuenta de
explotacion de estas compafiias ha evolucionado afiadiendo, a los costes
operativos de impresion/papel y distribucion (como costes, hasta hace muy
poco tiempo, protagonistas de esta clase de negocios) el coste de
promociones como uno de los mas importantes y algunas veces de los
menos eficaces, y que ha venido lastrando el resultado de este tipo de

compafiias por el desconocimiento del cliente al que se dirigen.

En segundo lugar estas compafiias presentan un indice de rotacion de sus
clientes muy bajo, especialmente en prensa regional en la que existe un
sentimiento de adhesion, mas alla de ideologias, que identifica al lector con
el medio de prensa local de que se trate. Hablamos de un sentimiento porque
sabemos muy poco de las preferencias y motivos por los que se compra uno
u otro periddico. Aun mas se pone de manifiesto esta baja rotacion en el
caso de suscriptores que no acuden diariamente al punto de venta sino que

reciben el periddico en su casa o en el trabajo y que normalmente lleva
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aparejado una relacion contractual de ligacién con la publicacion a largo

plazo.

En tercer lugar, existe un contacto directo de la Compafiia con el
comprador final como tercer elemento de aplicabilidad del modelo. Este
contacto significa, a priori, que la empresa tiene la capacidad para adquirir
conocimiento de sus clientes, pero sin que dicho conocimiento adquirido
vaya suponer un beneficio para la compafiia. Es importante recordar, de
nuevo, que algunas organizaciones pueden desarrollar capacidad de adquirir
y asimilar el conocimiento externo, pero no son capaces de transformar y
aplicar este conocimiento, es decir, no tienen lo que los autores llaman
Capacidad de Absorcion realizada, de manera que la compafiia pueda
convertir este conocimiento adquirido en una ventaja competitiva (Zahra y
George, 2002). No debemos olvidar que las ediciones de los periddicos son
en su mayoria diarias y que implica un contacto directo de las compafiias
editoras con el comprador, bien estrechamente a través del método de
suscripciones contractuales a medio y largo plazo, o por medio de la red de
ventas respecto del lector que acude diariamente al kiosco a comprar su
periddico. En el caso del suscriptor cada vez son mas las compafiias que
recogen datos del cliente a la hora de plasmar por escrito el inicio de la
relacion contractual e incluso que les dotan de tarjetas para utilizar en los
datafonos situados en el punto de venta y que les permiten retirar el
periddico en el punto que desean. Respecto al comprador que acude al punto
de venta, que en principio pareceria mas anénimo a ojos de la empresa,
existen métodos para captar informacion de interés para la compafia.
Ademas de la informacién del propio vendedor que normalmente domina
una zona o barrio de la ciudad y que conoce al comprador, puesto que forma

parte de su entorno en un alto porcentaje, existen otras formas o medios que

162



Capitulo V: Discusion

ya se estan utilizando pero con una finalidad distinta a la de conocer las
preferencias del cliente. La compafiias editoras de periddicos tienen una
fuente de ingresos cada vez mas importante mediante la venta de lo que en
el sector se llaman atipicos, que consiste en la venta cruzada o inducida con
la propia venta del periodico de otros articulos como por ejemplo utensilios
de menaje, cuberterias, juegos, etc. Pues bien este seria un magnifico
método para que a través del cupon de reserva o el recibo de entrega
“obliguemos” al comprador a suministranos una serie de datos que pueden ir
desde su identificacion a sus preferencias de lectura, criticas y muchas otras

cuestiones.

En cuarto lugar, se sefiala en el modelo de Kotler como causa de idoneidad
de la compafiia para aplicar una estrategia de CRM que se trate de empresas
que recopilen mucha informacion. En este punto me remito a las lineas
anteriores donde se evidencia que este tipo de compafias tienen muchos
datos del comprador de manera ineficiente, pero los tienen, y no digamos si
nos referimos a la segunda dimension del cliente de estas comparfiias como
es el anunciante. Es necesario reflexionar aqui sobre el hecho del papel de
las nuevas “tecnologias interactivas” que ha supuesto un revulsivo en el
desarrollo de estrategias de marketing relacional. Las nuevas tecnologias
nos permiten crear, mantener y gestionar potentes bases de datos de clientes
y de este modo establecer nuevas segmentaciones a un menor coste. Como
sefialan Curry y Curry (2002) existe una red universal a la que se pueden
conectar todas las empresas y personas del mundo. La penetracion de
internet, como hemos visto con anterioridad, crece exponencialmente siendo
cada vez mas las empresas que venden o incitan a la venta a traves de este
medio. El acceso a estas tecnologias por parte de las compafiias es cada vez

mas facil desde el punto de vista econdmico. Debido a los avances
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tecnoldgicos de las TIC, principalmente en internet y en infraestructuras
moviles, el coste de los equipos y ancho de banda se ha reducido (Adnan et
al.,, 2009). También estos autores destacan, como hemos sefialado con
anterioridad la importancia que las TIC tiene para el desarrollo de muchas
compafiias en la actualidad como forma de adquirir, asimilar y explotar los
conocimientos del exterior, es decir como forma de desarrollar su nivel de

Capacidad de Absorcion.

En quinto lugar se pide para poseer la idoneidad requerida por Kotler para
hacer aplicable un sistema CRM la posibilidad de la empresa de realizar
venta inducida o cruzada. Ya ha quedado expuesto en el tercer requisito,
como es cada vez mayor la importancia en los ingresos de la venta de
atipicos Consiste en la venta cruzada o inducida con la propia venta del
periddico de determinados articulos como utensilios de menaje, cuberterias,
juegos, etc. De hecho son cada vez mas comunes las alianzas de compafiias
distribuidoras o directamente fabricantes con compafiias de medios escritos
que utilizan esta via en la que la publicidad estd garantizada a cambio de
ceder un porcentaje del precio venta publico del articulo de que se trate

como un canal mas de venta junto con la distribucidn tradicional.

Y en dltimo y sexto lugar se exige para cumplir con la aplicabilidad de un
sistema customer relationship management, que se trate de empresas
cuyos clientes tienen necesidades muy diferenciadas y sean de un valor
muy diferenciado para la compafiia. Es necesario en este punto referirnos
de nuevo al trabajo de Haro-Dominguez et. al. (2007) en donde sobre la
base de la teoria de Zahra y George sobre la Capacidad de Absorcion (AC)
destacan que las ventajas competitivas de las compafias deben ser

focalizadas principalmente entre otros aspectos en la relacion con los
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clientes. Nos hablan estos autores expresamente de la relacion con el cliente
como una de las ventajas competitivas de las compaiiias, que ayuda a definir
la Capacidad de Absorcion (AC) de las mismas. En este hecho reside
nuestro planteamiento entendiendo que las compafiias de medios de
comunicacion deben de poner énfasis, sobre todo en el caso de compafiias
de periddicos escritos, en su relacion con su cliente: lector y anunciante.
Como sefalan Barroso y Martin (1999), el marketing relacional constituye
una forma de orientarse al mercado que pone el énfasis en la orientacion
hacia el cliente, con el que se trata de establecer y explotar una relacion a
largo plazo que lo fidelice, y a partir de aqui se espera lograr un impacto
positivo sobre los resultados econdémicos de la empresa. Destacar en este
punto la inmensa importancia de la Capacidad de Absorcion (AC) de la
compafiia como elemento catalizador que permita a la compafiia reconocer
la diferenciacion de su cliente. Poder definir qué secciones interesan a cada
cual y en qué lugar del periédico el anunciante tiene preferencia por
desplegar su mensaje o le puede ser mas util colocar su anuncio. Saber, por
ejemplo, qué articulista es el mas leido, no por un sentido intuitivo sino
cientifico. o qué parrafo de su articulista ha hecho desconectar su atencion a
un segmento del publico, o ha sido capaz de captar la atencién de otro sector

del mismo.

Sin embargo y a pesar de que las compafias estudiadas se pliegan
perfectamente al modelo propuesto por Kotler (2002, 2003) para ser objeto
de forma preferente de la aplicacién de sistemas CRM, la realidad
demuestra lo contrario. Este es el resultado obtenido de nuestra encuesta, de
tal manera que de cincuenta y cuatro empresas preguntadas por CRM,
cuarenta y seis no han oido hablar de este concepto (85%), ocho han oido
hablar del CRM (15%). Y s6lo el 9% tienen implantada la solucién.
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5.3.- REFORMULACION DE ALGUNOS COMPONENTES DE LA
CAPACIDAD DE ABSORCION Y RELACION ENTRE DICHOS
COMPONENTES Y EL RENDIMENTO DE LA EMPRESA

El sentido de este trabajo de investigacion reside en la necesidad de
demostrar empiricamente que el bajo nivel (umbral) de Capacidad de
Absorcién de las compaiiias objeto del estudio, en el sentido expresado por
Girma (2005), entendida como minima capacidad necesaria de una empresa
de valorar, asimilar y aplicar, con fines comerciales, los conocimientos
externos obtenidos (Cohen y Levinthal, 1990), es la raz6n fundamental para
explicar la no aplicacion en dichas compaiiias de sistemas CRM y como
estos componentes de la Capacidad de Absorcion (AC) tienen influencia
sobre el rendimiento de las compafiias objeto del estudio. De acuerdo con el
modelo de anélisis propuesto, el bajo nivel de Capacidad de Absorcion (AC)
de dichas compariias deberia ser explicado, con mejor o peor fortuna, por la
especial naturaleza de estas compafiias y la deficiencia o escasez de algunos
elementos de modelo como: las relaciones con la Universidad, la formacion
multidisciplinar de los miembros de la organizacion, la implicacion de sus
directivos en aumento de la Capacidad de Absorcion y la motivacion al
cambio de los miembros de la organizacion. Sin embargo en el modelo
resultante surgen nuevos conceptos, fruto de la interaccion o integracion de
alguno de los elementos propuestos (O.T.E. en fase temprana y en fase
avanzada), y se confirman alguno conceptos ya propuestos (Inversion en
I+D) y no resultan significativos otros como la formacién no

multidisciplinar y la falta de implicacion de los gestores.

5.3.1.-Especial naturaleza

Como sefialamos con anterioridad, las compafiias de medios de

comunicacion de prensa escrita tienen una especial naturaleza. En este
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sentido, de acuerdo con Achtenhagen y Raviola (2009) las compafiias de
medios de comunicacion son perfectos ejemplos de compafiias que se
enfrentan de forma inherente a una doble exigencia contradictoria. No son
de pura raza entidades comerciales, sino que también deben cumplir con el
interés publico y los imperativos artisticos y creativos (Kiing, 2007) o, en
otras palabras, se ajustan al contrato entre el arte y el comercio (Caves,
2001). Uno de los aspectos que se pone de manifiesto como consecuencia de
esta separacion artificial entre arte y comercio es la separacion organizativa
en estas dos dimensiones. En nuestra opinion esta mal entendida dualidad ha
influido mucho en los bajos niveles de Capacidad de Absorcion de dichas
compafiias. En muchos sectores y en muchas empresas existen artesanos o
personas que realizan directamente la produccién y no por ello su
organizacion pivota sobre dos patas, la artesanal y la comercial. En el caso
de los medios de prensa escrita esta separacion es muy acusada y como
sefiala Fagerling y Norback (2005) crea grandes tensiones, que también
podrian surgir dentro de la misma profesion periodistica producidas como
consecuencia de la introduccién de nuevas tecnologias. También sefiala que
diferentes rutinas, normas y estandares para periodistas on line y periodistas
impresos puede crear una ruptura dentro de la cultura profesional. Cuando
estamos hablando de CRM, no solo nos quedamos en el marketing de
relaciones con el cliente, no solo se refiere a marketing sino que afecta a
toda la empresa y a su mision. EI CRM se refiere a estrategia vy
comunicacion y a integrar procesos sistemas, organizacion, personas y
cultura. Es esta Gltima parte la consistente en integrar procesos, sistemas,
organizaciones, personas y culturas es donde se pone de manifiesto la
necesidad de potenciar los seis factores que sefiala Vukanovic (2009) como
predominantes en la explicacion del crecimiento de la rentabilidad de los

principales conglomerados de medios de comunicacion internacionales a
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nivel macro: la distribucion de contenidos, el aprovechamiento y
reutilizacion de los mismos, la gestion de la innovacion, la integracion
vertical, la diversificacion de los medios de comunicacion, y el gran numero
de accionistas. Como sefiala Van Wezzel (2009) las empresas de periodicos
estan pasando por momentos dificiles. Los lectores y anunciantes, sus dos
principales fuentes de ingresos parecen estar dirigiéndose a otros medios de
comunicacion, lo que afecta negativamente al rendimiento financiero de los
periddicos. Para responder a estos retos, los periodicos estan cambiando la
forma de organizar sus actividades. Queremos expresar, con lo sefialado, la
necesidad de realizar procesos de cambio de modelo como requisito
indispensable para sobrevivir en las nuevas circunstancias del mercado.
Consecuencia de esta especial naturaleza es que de acuerdo con los
resultados obtenidos, incluso en aquellas pocas compafiias que tienen
implantado un sistema CRM, la implicacion de los gestores, que
establecimos como elemento conformador de la Capacidad de Absorcion
(AC) siguiendo el modelo propuesto por Garcia-Morales et. al. (2007)
sefialando que los directivos de las empresas deberian ejercer un papel de
mentores y fomentar la innovacion mediante la creacion de sistemas de
trabajo en la organizacion y con una cultura que favoreciera la Capacidad de
Absorcion de tecnologia y la proactividad tecnoldgica resulta no ser
significativo. De acuerdo con nuestro estudio, en las compafiias del sector
de medios de comunicacion de prensa escrita la implicacion de la direccion
no produce un efecto significativo en el incremento de Capacidad de
Absorcién de las mismas, debido principalmente, a la tradicional e
ineficiente dualidad que se mantiene entre la parte “artistica” y la de
negocio. Asi, si bien parece claro que los gerentes deben dedicar tiempo y
esfuerzo para aumentar la Capacidad de Absorcion de la organizacion

(Levinson y Asahi, 1995), son muy dispares los mecanismos que les
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permiten potenciar dicha (AC), por ejemplo propiciando los contactos con
otras empresas, la realizacion de alianzas tecnologicas o la puesta en marcha
de convenios de colaboracion con las universidades. ElI fomento de la
Capacidad de Absorcién (AC) entre los miembros de la organizacion
permitira que aprendan y puedan buscar nuevas ideas. Asimismo, los
miembros sienten gue son participantes activos en el proceso de innovacion
tecnoldgica, lo que producird un efecto motivador hacia dicho proceso.
Todos los miembros de una empresa deben participar en el proceso de
innovacion organizativa para que este proceso sea exitoso (Hartman y
Sebora, 1994). De acuerdo con Garcia-Morales et al. (2007) los gerentes
deben tratar de estimular su predisposicion de sus colaboradores a absorber
ideas y conocimientos tecnoldgicos tanto desde el exterior como desde el
interior de la organizacion a través del reconocimiento y la incentivacion. La
misma explicacion podemos dar a la falta de significacion en el modelo
resultante de la formacién. Siguiendo a Vinding (2006) en cuanto a la
importancia de la capacitacién aplicada a los directivos y jefes de
departamento, demostramos que en las compafias de medios de
comunicacion escritos la cualificacion del personal es alta pero con un grado
de polivalencia muy escaso. Es dificil encontrar la aplicacion efectiva de
una formacion multidisciplinar en estas compafiias. Existe una enorme
separacion incluso entre las propias redacciones de los medios escritos y
digitales. Parece que se confunde la informacion con el soporte, se deberia
hacer informacion independientemente del soporte al que vaya dirigido. El
aprendizaje multidisciplinar permitird a la organizacion cambiar su
comportamiento y renovarse y reinventarse tecnolégicamente. Este cambio
evitara que se caiga en el estancamiento tecnoldgico y le permite a la
compafiia generar innovacion (Garcia-Morales et al., 2007). Achtenhagen y

Raviola (2009) sefialan en su estudio la necesidad del envio de periodistas a
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cursos de formacidn para mejorar su comprension de las nuevas tecnologias
y medios de comunicacion y facilitar el uso de ellos, con el objeto de
aumentar su base de conocimientos, es decir su Capacidad de Absorcion .
Como sefiala Van Wezzel (2009), para responder a los nuevos retos los
periddicos estdn cambiando la forma en que organizar sus actividades y hay
que tener en cuenta la creciente importancia de los periodicos de los sitios
web. En este mismo sentido se expresa Vukanovic (2009) como hemos visto
en el parrafo anterior sefialando los factores de éxito de estas compafiias.
Como explican Achtenhagen y Raviola (2009) muchas compafiias de
medios estan actualmente en fase de reorganizacion para adaptarse a las
nuevas las tecnologias digitales y los cambios en el comportamiento del
consumidor. Entendemos que ante esta situacion de dificultad generalizadas
y de cierto agotamiento del modelo que estamos atravesando los medios de
comunicacion de prensa escrita tendran que reinventarse empezando por la
necesidad de cambiar su relacion con sus clientes (anunciantes y lectores),

tal y como proponemos en nuestro trabajo.

5.3.2.- Orientacién Tecnolégica Externa

En el sector de los medios de comunicacion y en particular en las compafiias
de medios prensa escrita hay algunos casos de colaboracion con las
universidades pero principalmente en materia de sistemas y software
informatico en relacion con los procesos de creacion del producto, como por
ejemplo en materias tales como la maquetacion, el trabajo de redactores o
trabajos de preimpresion e impresidn. También existe una via de
colaboracion con esta institucion mediante convenios de colaboracion
dirigidos a incorporar jovenes universitarios a través de becas o de
contratacion en préacticas. En este sentido podemos hablar de lo que hemos

denominado Orientacion Tecnoldgica Externa en fase temprana,
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queriendo identificar la preparacion o sensibilidad inicial de una Empresa
para adquirir conocimientos del exterior. Agrupa elementos que en su
momento incluimos en el cuestionario en los apartados de relaciéon con la
Universidad y de inversion en 1+D y que ponen de manifiesto la actitud
inicial de la Compafia para adquirir conocimientos del exterior. Hace
referencia a que la Compafiia dispone de la infraestructura adecuada para
absorber e implementar conocimientos tecnoldgicos y mantiene acuerdos
con la Universidad para incorporar universitarios mediante becas o contratos

en practicas.

En este trabajo hemos demostrado que es escasa la colaboracion entre estos
medios de prensa escrita y la Universidad en cuanto a la existencia de
proyectos de investigacion conjuntos y menos aun de investigaciones que
busquen la creacion e implantacion de herramientas dirigidas al
conocimiento de sus clientes y valoracion de los resultados obtenidos. Es
por lo expuesto por lo que podemos afirmar que es escasa la existencia de
la Orientacion Tecnoldgica Externa en fase avanzada en el sentido de
que es dificil identificar en nuestro estudio compafiias que estan inmersas de
manera efectiva en adquisicion y aplicacion de conocimiento del exterior,
bien porque dispone de un sistema que valora los resultados obtenidos por
cada departamento con las nuevas tecnologias adquiridas o porque colabora
con la Universidad con un proyecto de investigacion. Al igual que en el caso
de la O.T.E. en fase temprana agrupa elementos que en su momento
incluimos en el cuestionario en los apartados de relacion con la Universidad
y de inversion en 1+D. Kodama (2008), en su trabajo, habla del vinculo
entre Universidad y Compafila como un efecto de la Capacidad de
Absorcién de las empresas, permitiéndoles ser los receptores de

conocimiento cientifico producido por las universidades. Fabrizio (2009)
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sefiala que la investigacion bésica interna de la compafiia y las
colaboraciones con cientificos universitarios proporcionan, de hecho,
beneficios en téerminos de busqueda tanto en el ritmo de la innovacion como
en la importancia resultados de la innovacion. Por otra parte, hay pruebas de
que estas dos actividades de investigacion son mas eficaces para la
generacion de bdsqueda cuando se usan juntos, es decir, empresas con una
maés desarrollada capacidad de investigacion interna se benefician ain mas
(en términos de una busqueda méas rapida) de las colaboraciones con
cientificos, y las empresas con mas colaboraciones se benefician ain mas de
su investigacion bésica interna (en términos de conseguir invenciones mas
importantes) (Fabrizio, 2009). En el cuestionario (ver anexos | y 1)
dedicamos un espacio importante a poder obtener informacién sobre los
proyectos de investigacion existentes con la Universidad y a la existencia o
no de acuerdos de colaboracion bien en la linea de investigacion como en la
linea de proveedor de recursos humanos cualificados. Muscio (2007), en su
estudio sefiala que la evidencia empirica confirma que la posibilidad de una
empresa de mantener colaboraciones con universidades, centros
tecnoldgicos y otras empresas aumenta enormemente si la empresa esta
dotada con un capital humano cualificado. Lundvall (2002) habla de los
argumentos en apoyo de programas tendentes a "romper el hielo”, que
hacen mas atractivo para las empresas contratar personal cualificado
académicamente y en general ayudan a mejorar sus habilidades. Esta
convergencia de la literatura sobre la importancia de cualificacion del

personal es confirmada por Giuliani y Bell (2005).
Como vimos en el capitulo de resultados la O.T.E. en fase avanzada es la

que produce un efecto mas positivo y significativo tanto en el modelo inicial

como el modelo enriquecido con la introduccién de variables moderadoras
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como la motivacion al cambio o el uso de las tecnologias de la informacion.
En este sentido es confirmado como elemento principal de la Capacidad de
Absorcidn junto con la Inversién en 1+D en empresas que tienen implantado
un sistema CRM. Es decir, empresas de medios de comunicacion de prensa
escrita que tienen cierta consolidacion en la adquisicion y aplicacion de
conocimiento externo, basado en sus relaciones con la Universidad (algun
proyecto de investigacion compartido) y que poseen un sistema establecido
de valoracion de los resultados obtenidos con las nuevas tecnologias
adquiridas, mejora su rendimiento tanto de procesos como de los
trabajadores. Parece ponerse de manifiesto que la O.T.E. en fase avanzada
es la variable con mas fuerza en la generacion de Capacidad de Absorcion
de estas compafiias y que podemos identificar por la existencia en la
Compafiia de una cierta estructura consolidada de valoracion de resultados
obtenidos por adquisicion de conocimiento del exterior y por tener relacion
con la Universidad a través de proyectos de investigacion. Podemos deducir
de nuestros resultados que se trata de comparfiias preparadas como sefialan
Cohen y Levinthal (1990) para adquirir el conocimiento, asimilarlo,
transformarlo y aplicarlo, es decir que poseen, lo que autores como Zahra y
George (2002) denominan capacidad de absorcidon realizada capaz de
conseguir, frente a la (AC) potencial, una ventaja competitiva para la
Compafiia.

Otra de las consecuencias de nuestro estudio es que podemos afirmar que la
O.T.E. fase temprana a penas si tiene trascendencia en el modelo resultante,
cuando la O.T.E. en fase avanzada adquiere fuerza en la generacion de
Capacidad de Absorcion. Es decir, que compafiias que poseen lo que Zahra
y George (2002) Ilaman capacidad de absorcion realizada, (definida como la

capacidad de adquirir el conocimiento, asimilarlo, transférmalo y aplicarlo),
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aunque sea en un estado primario, son capaces de mejorar su rendimiento
mientras que las que tienen una O.T.E. en fase temprana no consiguen
mejorarlo de forma significativa. En este punto es necesario recordar a
Girma (2005) y la adopcion del enfoque de umbral de la Capacidad de
Absorcion, segun el cual, existe una minima Capacidad de Absorcion por
debajo del cual los efectos secundarios de la productividad de la IED son
insignificantes o incluso negativos. No olvidemos que esta Orientacion
Tecnoldgica Externa en fase temprana pone de manifiesto la actitud inicial
de la empresa para adquirir conocimientos del exterior y hace referencia a
que la compafiia dispone de infraestructura adecuada para absorber e
implementar conocimientos tecnoldgicos y mantiene acuerdos con la
Universidad para incorporar universitarios mediante becas o contratos en

practicas.

5.3.3.-Inversion en 1+D

Como vimos en el capitulo dedicado a los fundamentos tedricos, uno de los
aspectos de mayor dificultad al que se enfrenta el investigador en relacion a
la Capacidad de Absorcién (AC) es la de su medida. Lane et al. (2006),
revisaron 189 articulos que citan a Cohen y Levinthal (1990), y la
conclusién a la que llegaron es que una de las principales deficiencias de la
literatura es el hecho de que, fuera del marco de | + D, se han hecho muy
pocos intentos para medir la Capacidad de Absorcién. Por tanto parece
unanime que este elemento es sélido desde el punto de vista tedrico cuando
se propone como elemento integrador o elemento de medida de la
Capacidad de Absorcion (AC). En nuestro estudio se ha puesto de
manifiesto el significativo efecto positivo que, junto a la Orientacion
Tecnol6gica Externa en fase avanzada, tiene en el rendimiento de la

Compafiia y por ende su efecto positivo en la aplicacion en dichas empresas
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de sistemas de marketing relacional. La escala de medida de la Inversién en
I+D la hemos reducido, de acuerdo con la metodologia empleada, a dos
elementos: la existencia en la empresa de un departamento de I+D y la
realizacion del algun proyecto de investigacion bien planteado de forma

individual o en colaboracion con otras instituciones.

Tanto en el modelo inicial (ver figura 4.2) como en los siguientes, de
aplicacion de las variables moderadoras, la Inversion en 1+D produce un
efecto positivo, con mayor o menor intensidad, en el rendimiento de la
Compaiiia, salvo cuando introducimos la variable “uso de las tecnologias de
la informacién orientada a la reduccion de costes” (ver figura 4.7 y 4.8). En
este supuesto aparece un efecto significativo y negativo en relacién al
rendimiento de trabajadores que en nuestra opinidon se explica porque
cuando la inversion en 1+D se dirige a la reduccion de costes, el objetivo
principal de la inversion tecnoldgica o de la reorganizacién de procesos de
estas comparfiias sera tratar de buscar una disminucién de costes via
reduccion de la mano de obra. Esta orientacion supone una amenaza para el
trabajador que l6gicamente rechaza la Inversion en I+D debido a que

pueden afectar a la estabilidad de su puesto de trabajo.

5.3.4.-La motivacion

Trabajos importantes de la literatura cientifica han pasado, a menudo, por
alto, en otros modelos similares, la_motivacion de los miembros de las
organizaciones hacia la transferencia y la recepcion de la capacidad para
recibir y utilizar una tecnologia. La pregunta es: ;qué beneficios puede
aportar la transferencia de tecnologia a los actores involucrados a fin de
aumentar su motivacion para colaborar? (Malik, 2002). En el trabajo de

Beckett (2008) se considera que la teoria de la Capacidad de Absorcién se
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puede aplicar a una variedad de situaciones de capacidad de adquisicion
como por ejemplo la capacidad de colaboracién de los miembros de la
organizacion, en particular, en momentos en los que el sector debe
experimentar cambios en la forma en que venia haciendo las cosas. Un
aspecto relacionado con la motivacién y la colaboracion al cambio es el de
la confianza de la que trata Arnulf et al. (2005) sefialando que el punto
vulnerable en el proyecto objeto de sus estudio fue que las cuestiones de
confianza se cruzaron con las actividades cognitivas necesarias para el
aprendizaje inter-organizacional. De acuerdo con las opiniones de Child y
Faulkner (1998), con la confianza mutua se puede mejorar el intercambio de
informacién y el conocimiento del proyecto. De acuerdo con el modelo de
Larsson et al. (1998) en relacién a la Capacidad de Absorcion y por otro
lado el trabajo sobre CRM de Wang (2007) es necesario para el desarrollo
de ambos conceptos abordar en las compafiias no sélo cuestiones culturales

sino que hay que tener en cuentas los miedos y ansiedades del personal.

En nuestro trabajo, de acuerdo con la metodologia empleada, ha sido
considerada la motivacion, como una variable moderadora, junto con el uso
de las tecnologias de la informacion. Pues bien esta variable se desdobla a
su vez en dos, a la hora de interactuar con las variables fundamentales del
modelo: baja motivacion al cambio (ver figura 4.4) y alta motivacion al
cambio (ver figura 4.5). Esta variable procede del apartado de nuestro
cuestionario denominado “necesidad de cambio y motivacion” y en el que
preguntamos a la organizacion acerca del interés personal de cambio en la
manera de hacer que posee. Tratamos de ver si todos los trabajadores de
nuestra empresa participan activamente en la adquisicion e implementacion
de las nuevas tecnologias. También tratamos de determinar si creen que

pueden mejorar la forma en que realiza su trabajo y por ultimo si consideran
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un requisito imprescindible para su empresa, a la hora de adquirir nuevas
tecnologias, el tener pleno entendimiento de las condiciones bajo las cuales

se desarrollan estas operaciones.

La “motivacion al cambio baja”, trata de expresar que la Compaiiia tiene un
escasa apreciacion de la necesidad de cambio y en estas condiciones
constatamos como, en general, las relaciones entre los elementos
generadores de Capacidad de Absorcidon y el rendimiento de la Compafiia es
escaso. SOlo existe en estas condiciones una relacion positiva entre la
Inversion en 1+D y el rendimiento de los trabajadores. Es decir podemos
afirmar que en una atmosfera de baja motivacién al cambio, seran las
inversiones en conocimiento interno las que mejoren la eficiencia de los
trabajadores. Se trata de soluciones que no requieren una predisposicion del
trabajador al cambio, sino que producen una mejora en las condiciones del
trabajo que venia realizando. Podriamos hablar de soluciones de asimilacion

mecénica por el trabajador.

La segunda variable moderadora aplicable al modelo es la “motivacion al
cambio alta”, que trata de expresar que en la Compafiia se aprecia una
necesidad de cambio alta en las personas y en la organizacion. Claramente
tienen una influencia significativa y positiva en el rendimiento tanto de
procesos como de trabajadores, cuando existe en la Compafila una
Orientacion Tecnologica Externa en fase avanzada (O.T.E. fase avanzada).
Es decir en empresas de medios de comunicacidn de prensa escrita, con una
atmosfera de motivacion al cambio alta y que tienen cierta consolidacion en
la adquisicion y aplicacion de conocimiento externo, bien por sus relaciones
con la Universidad o porque posee un sistema establecido de valoracion de

los resultados obtenidos con las nuevas tecnologias adquiridas, mejora sus
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rendimiento tanto referido a procesos como referido a trabajadores. De
nuevo parece ponerse de manifiesto, ain con mas fuerza en un estado de alta
motivacion al cambio, que la variable con méas peso en la generacion de
capacidad de absorcién de estas compafiias es la existencia de una cierta
estructura consolidada de valoracion de resultados por adquisicion de
conocimiento del exterior y de relaciéon con la Universidad en proyectos de
investigacion (O.T.E. fase avanzada). Esta variable acompafiada, en un
estado de alta motivacion al cambio, por inversiones en I+D (con influencia
significativa y positiva en el rendimiento de procesos y a penas influencia en
el rendimiento de los trabajadores), pueden ser generadoras de la Capacidad
de Absorcion necesaria, en las compafiias que nos ocupan, para provocar
procesos de innovacion casi radicales que pueden implicar una mejor

preparacion a la hora de afrontar cambios en el modelo de negocio.

5.3.5.-Uso de las tecnologias de la informacion

Ya Hemos visto como algunos estudiosos (Adnan et al. 2009) hacen
referencia a la importancia que las Tl tienen para el desarrollo de muchas
compafiias como forma de adquirir, asimilar y explotar los conocimientos
del exterior, es decir como forma de desarrollar su nivel de Capacidad de
Absorcion (AC). Pues bien en nuestro trabajo este uso representa una
variable moderadora en su doble vertiente de “uso de las tecnologias de la
informacion no orientado a la reduccion de costes y “uso de las tecnologias

de la informacion orientado a la reduccion de costes”.

Cuando hablamos del uso de las tecnologias de la informacion no orientado
a la reduccidn de costes, (orientada a la mejora del servicio) nos referimos a
aquellas compafiias en las que objetivo principal de la inversiones

tecnoldgicas o0 reorganizaciones de procesos no tratan de buscar una
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disminucion de costes o de mano de obra, sino la mejora del servicio. Esta
variable procede del apartado E de nuestro cuestionario denominado “uso de
tecnologias de la informacion” y en el que exploramos acerca de la
utilizacion, que desde el punto de vista del encuestado, realiza la Compafiia
de las Tl como elemento clave: de las estrategias CRM, o de conocimiento
del cliente. La escala de las principales medidas del uso de las tecnologias
de la informacién orientadas a la reduccién de costes la podemos ver en la
tabla 4.15. En este supuesto, se observa una relacion positiva entre la
orientacion tecnoldgica externa en fase avanzada (O.T.E. fase avanzada) y
el rendimiento tanto de procesos como de trabajadores (ver fig. 4.7). Es
decir empresas de medios de comunicacién de prensa escrita que tienen
cierta consolidacion en la adquisicion y aplicacion de conocimiento externo,
bien por sus relaciones con la Universidad o porque posee un sistema
establecido de valoracion de los resultados obtenidos con las nuevas
tecnologias adquiridas, mejoran el rendimiento de la compafia. Lo mismo
ocurre con las inversiones en I+D en las que también influyen positivamente
aunque en menor magnitud que la OTE en fase avanzada, tanto en el
rendimiento de procesos como en el rendimiento de trabajadores. Parece
existir una base de preparacion en la Compafiia para detectar, adquirir y
asimilar las inversiones en 1+D por parte de los trabajadores y que estas
inversiones se conviertan en una mejora de su rendimiento. Podemos
deducir de estos resultados que se trata de compafias preparadas como
sefiala Cohen y Levinthal (1990) para adquirir el conocimiento , asimilarlo,
transformarlo y aplicarlo, es decir que poseen, lo que autores como Zahra y
George (2002) denominan Capacidad de Absorcion realizada capaz de

conseguir una ventaja competitiva para la Compaifiia.
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Por otro lado cuando hablamos del uso de las tecnologias de la informacion
orientado a la reduccion de costes, al contrario que el supuesto anterior, nos
referimos a aquellas comparias en las que el objetivo principal de la
inversiones tecnoldgicas o reorganizaciones de procesos es tratar de buscar
una disminucion de costes o de mano de obra. Esta variable procede
también del apartado E de nuestro cuestionario denominado “uso de
tecnologias de la informacion” y en el que “exploramos acerca de la
utilizacion que desde el punto de vista del encuestado realiza la Compafiia
de las TI como elemento clave: de las estrategias CRM o de conocimiento
del cliente”. La escala de las principales medidas del uso de las tecnologias
de la informacién orientadas a la reduccién de costes la podemos ver en la
tabla 4.18. Se reproduce un esquema resultante muy parecido al expuesto en
el apartado anterior cuando el uso de TI no esta orientado a la reduccién de
costes, salvo que la inversiéon en 1+D producen un efecto negativo en el
rendimiento de trabajadores cuando el uso de TI estéa orientado reduccion de
costes y de mano de obra, como hemos visto en la fase de la discusion
dedicada a la inversion en I+D. En este supuesto se produce un efecto
significativo y negativo en relacién al rendimiento de trabajadores que en
nuestra opinidn se explica porque cuando la inversion en I+D se dirige a la
reduccion de costes, el objetivo principal de la inversién tecnolégica o de la
reorganizacion de procesos de estas compafiias serd tratar de buscar una
disminucion de costes via reduccion de la mano de obra. Esta distinta
orientacion supone una amenaza para el trabajador que l6gicamente rechaza
inversiones que pueden afectar a la estabilidad de su puesto de trabajo.
Cuando hablamos en este escenario de O.T.E. en fase avanzada el resultado
es idéntico tanto si hablamos del uso de las TI orientado a la reduccion a
costes, como cuando estd orientado a la mejora del servicio. Es decir

empresas de medios de comunicacién de prensa escrita que tienen cierta
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consolidacién en la adquisicion y aplicacion del conocimiento externo, bien
por sus relaciones con la Universidad o porque posee un sistema establecido
de valoracion de los resultados obtenidos con las nuevas tecnologias

adquiridas mejoran el rendimiento de la compafiia.

5.3.6.-Relacién entre las variables moderadoras expuestas.

Como dltimo punto objeto de discusion en relacion con las variables
moderadoras expuestas, podemos establecer una relacién entre dos
subgrupos. Hay 25 empresas con motivacion al cambio baja que
mayoritariamente no destinan las TI a la reduccién de costes y viceversa,
hay 29 empresas con motivacion al cambio alta y que mayoritariamente
destinan las Tl a la reduccion de costes. Parece deducirse de este resultado
dos formas de afrontar la situacion actual de presencia de un modelo de
negocio muy maduro que apenas ha cambiado en los dltimos cincuenta

anos:

1. Por un lado empresas con motivacion al cambio alta, y por tanto con
elemento generador de capacidad de absorcién (AC) optan por
politicas de reduccion de costes mediante las TI. No utilizan las
innovaciones en Tl para mejorar el servicio sino para hacer mas
eficiente el modelo desde el punto de vista de coste, en definitiva

tratan de administrar mejor el modelo existente. En nuestra opinién

no creen en el modelo y reducen costes como paso previo al cambio

del mismo, por ejemplo mediante la busqueda de nuevos soportes.

2. Sin embargo existen otro grupo de empresas, el 46% de las empresas
encuestadas con exito en nuestro estudio, practicamente la mitad,
que teniendo una baja motivacion al cambio y por tanto adoleciendo

de este elemento generador de Capacidad de Absorcion (AC), optan
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no por la reduccion de costes mediante el uso de las TI, sino por la
mejora del servicio. En definitiva se trata en nuestra opinion de una

apuesta por el modelo de negocio existente, sin buscar

decididamente otras alternativas. (Ver fig. 5.1.)

Figura 5.1. Dos modelos empresariales a la hora de afrontar la situacion actual del
sector de medios de comunicacién de prensa escrita.

Situacién actual del Sector
Disminucién de ingresos
(un 30% desde 2008 a 2011)

ﬂ
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de administrarlo eficazmente.
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Usodelas Tl
No orientado
a reducir
costes

Fuente: elaboracion propia
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6.1- INTRODUCCION

En este capitulo trataremos de recoger las principales aportaciones de
nuestro trabajo sobre la base de los objetivos planteados al iniciar la
investigacion. Nos marcamos como objetivo principal estudiar la influencia
que la Capacidad de Absorcion tiene en el proceso de innovacion de medios
de comunicacion de prensa escrita de &mbito regional y local, concretada en

el hecho de la implantacion o no, en estas empresas, de sistemas CRM.

6.2- CONCLUSIONES DEL ESTUDIO

De acuerdo con el objetivo expuesto en parrafo anterior la metodologia de
analisis de trayectorias empleada pone de manifiesto, de una manera
rotunda, la relacion entre determinados elementos planteados por la doctrina
y otros que han ido conformandose en la investigacion, como elementos
conformadores de la Capacidad de Absorcion (AC), y el rendimiento de las
compafiias objeto de este trabajo. Esto nos ha permitido establecer un
modelo que relacione esos elementos que conforman la Capacidad de
Absorcion (AC) y el rendimiento de estas compafiias.

6.2.1.-Existe _una escasa aplicacién de herramientas de marketing

relacional, en concreto de sistemas CRM en periédicos escritos locales y
regionales.

En primer lugar hay que sefialar la idoneidad de las empresas objeto del
estudio para la aplicacién de sistemas CRM (modelo de kotler) en el sentido
de aplicabilidad tedrica. Como sefiala Kotler (2002, 2003) no todas las
empresas necesitan el CRM”, entendiendo que no se beneficiarian de estas
estrategias:

e  Empresas con un coste de adquisicion del cliente muy bajo
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Empresas con una rotacion de clientes elevada
Empresas en las que no exista un contacto directo entre vendedor y

comprador final.

Y si considera como empresas en la mejor posicion para invertir en CRM:

Empresas que recopilan mucha informacion (bancos, compafiias
aseguradoras, empresas de tarjetas de crédito, operadoras de
telefonia).

Empresas que pueden hacer mucha venta inducida y venta cruzada.
Empresas cuyos clientes tienen necesidades muy diferenciadas y son

de un valor muy diferenciado para la empresa.

Pues bien, si este modelo planteado sucintamente por Kotler lo tratamos de

superponer en empresas del sector de medios de comunicacion (medios de

prensa escrita), los resultados son increiblemente positivos, al menos

tedricamente, en relacion a la tedrica acomodacion de las mismas a las

exigencias planteadas por dicho autor en cuanto a la implantacion de una

estrategia CRM. Las compafiias estudiadas son empresas:

Con un alto coste de adquisicion del cliente. La cuenta de

explotacion de estas compafiias ha evolucionado afiadiendo, a los
costes operativos de impresion/papel y distribucion (como costes,
hasta hace muy poco tiempo, protagonistas de esta clase de negocios)
el coste de promociones como uno de los més importantes y algunas
veces de los menos eficaces, y que ha venido lastrando el resultado
de este tipo de compafiias por el desconocimiento del cliente al que

se dirigen.
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Con indice de rotacién de sus clientes muy bajo, especialmente en

prensa regional en la que existe un sentimiento de adhesion, mas alla
de ideologias, que identifica al lector con el medio de prensa local de
que se trate. Aln mas se pone de manifiesto esta baja rotacion en el
caso de suscriptores que no acuden diariamente al punto de venta
sino que reciben el periddico en su casa o en el trabajo y que
normalmente lleva aparejado una relacion contractual de ligacion

con la publicacion a largo plazo.

Con un contacto directo de la compafiia con el comprador final. No

debemos olvidar que las ediciones de los periédicos son en su
mayoria diarias y que implica un contacto directo de las compafiias
editoras con el comprador, bien directamente a través del método de
suscripciones contractuales a medio y largo plazo, o por medio de la
red de ventas respecto del lector que acude diariamente al kiosco a

comprar su periddico.

Que recopilan mucha informacioén. En este punto me remito a las

lineas anteriores donde sobre el contacto directo con el cliente lector
y no digamos con el anunciante. Esto significa, a priori, que la
empresa tiene la capacidad para adquirir conocimiento de sus
clientes, pero sin que dicho conocimiento adquirido vaya suponer un
beneficio para la compafia. Se evidencia para los profesionales de
este sector que este tipo de compafiias tienen muchos datos del
comprador de manera ineficiente, pero los tienen, y del mismo modo
ocurre si nos referimos a la segunda dimension del cliente de estas
compafiias como es el anunciante. Es necesario reflexionar aqui

sobre el hecho del papel que juegan las nuevas “tecnologias
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interactivas” que ha supuesto un revulsivo en el desarrollo de
estrategias de Marketing relacional. Las nuevas tecnologias nos
permiten crear, mantener y gestionar potentes bases de datos de
clientes y de este modo establecer nuevas segmentaciones a un
menor coste. A esto hay que afiadir, como sefialan Curry y Curry
(2002), que existe una red universal a la que se pueden conectar
todas las empresas y personas del mundo. La penetracion de Internet
crece exponencialmente siendo cada vez méas las empresas que
venden o incitan a la venta a través de internet. El acceso a estas
tecnologias por parte de las compafiias es cada vez mas facil desde el
punto de vista economico. Debido a los avances tecnoldgicos de las
TIC, principalmente en internet y en las infraestructuras moviles, el
coste de los equipos y del ancho de banda se ha reducido (Adnan et
al., 2009). También estos autores destacan, como hemos sefialado
con anterioridad, la importancia que las TIC tienen para el desarrollo
de muchas compafiias, en la actualidad, como forma de adquirir,
asimilar y explotar los conocimientos del exterior, es decir como

forma de desarrollar su nivel de Capacidad de Absorcion.

Que tienen la posibilidad de realizar venta inducida o cruzada. Ya ha

quedado expuesto en lineas anteriores, como es cada vez mayor la
importancia en los ingresos de la venta de atipicos Consiste en la
venta cruzada o inducida con la propia venta del periddico de
determinados articulos como utensilios de menaje, cuberterias,
juegos, etc. De hecho son cada vez mas comunes las alianzas de
compaiiias distribuidoras o directamente fabricantes con compaiiias
de medios escritos que utilizan esta via en la que la publicidad esta

garantizada a cambio de ceder un porcentaje del precio venta publico
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del articulo de que se trate como un canal més de venta junto con la

distribucién tradicional.

e Cuyos clientes tienen necesidades muy diferenciadas y sean de un

valor muy diferenciado para la compafiia. ES necesario en este punto

referirnos de nuevo al trabajo de Haro-Dominguez et al. (2007) en
donde sobre la base de la teoria de Zahra y George sobre la
Capacidad de Absorcion (AC) destacan que las ventajas
competitivas de las compafiias deben ser focalizadas principalmente,

entre otros factores, en la relacion con los clientes. Nos hablan estos

autores expresamente de la relacién con el cliente como una de las
ventajas competitivas de las compafiias, que ayuda a definir la
Capacidad de Absorcion (AC) de las mismas. En este hecho reside
nuestro planteamiento entendiendo que las compafiias de medios de
comunicacion deben de poner énfasis, sobre todo en el caso de
compafiias de periodicos escritos, en su relacion con su cliente:
lector y anunciante. De esta manera como sefialan Barroso y Martin
(1999), lograr un impacto positivo sobre los resultados econdmicos
de la empresa.

Sin embargo y a pesar de que las compafiias estudiadas se pliegan
perfectamente al modelo propuesto por Kotler (2002, 2003) para ser objeto
de forma preferente de aplicacion de sistemas CRM, la realidad demuestra
lo contrario. Este es el resultado obtenido de nuestra encuesta, de tal manera
que de cincuenta y cuatro empresas consultadas con éxito, cuarenta y seis
no han oido hablar de CRM (85%), ocho han oido hablar del CRM (15%).
De estas ocho sélo cinco tienen implantada la soluciéon (9%), y las tres

restantes (6%) no se encuentran ni en fase de estudio. (ver figura 4.2)
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Por tanto es un hecho constatado con nuestro estudio, la escasa implantacion
de estos sistemas en periddicos escritos de ambito regional y local, pero la
primera proposicion planteada en nuestro trabajo (Pl): “Escasa o nula
implantacion de sistemas CRM en empresas de medios de comunicacion de
prensa escrita debido a sus bajos niveles de Capacidad de Absorcion)”,
quedaria incompleta si no consiguiéramos demostrar que dicha falta de
implantacion se debe al bajo nivel de Capacidad de Absorcion de esta
Companfiias. Destacar en este sentido la inmensa importancia de la
implantacion de sistemas CRM que permita a estas compafiias reconocer la
diferenciacion de su cliente. Poder definir, por ejemplo, qué secciones
interesan a cada cual y en qué lugar del periddico el anunciante tiene
preferencia, o es més eficaz, desplegar su mensaje. Saber, por ejemplo, qué
articulista es el mas leido, no por un sentido intuitivo sino cientifico. o qué
parrafo de su articulista ha hecho desconectar su atencion a un segmento del

publico, o ha sido capaz de captar la atencion de otro sector del mismo.

6.2.2.- Existe una relacion directa entre nivel de Capacidad de Absorcién

de las companias editoras de periédicos escritos, locales y regionales. y la

escasa implantacion de herramientas CRM.

En este punto es necesario partir de modelo arrojado (ver figura 6.2) por el
método empleado de analisis de trayectorias, que exponen con rotundidad
las relaciones entre los componentes de la Capacidad de Absorcion
propuestos, bien partiendo de los utilizados por la doctrina existente o
reformulados por quien escribe, y el rendimiento de estas compafiias.
Siguiendo a Girma (2005) existe una minimo nivel de Capacidad de

Absorcién (AC) por debajo del cual la asimilacién y aplicacion de
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conocimientos referentes a herramientas de marketing relacional no se

realizan con éxito.

Figura 6.2: Relaciones entre los distintos componentes de la Capacidad de Absorcion
de Compafiias que tienen implantados sistemas CRM vy el rendimiento de las mismas.

CAPACIDAD DE
ABSORCION

" Formacién  *q._ RENDIMIENTO

Rendimiento
Procesos

O.T.E. Fase
Temprana

Rendimiento
Trabajadores

Fuente: elaboracion propia

Podemos afirmar que las empresas de medios de comunicacion de prensa
escrita, que tienen implantado un sistema CRM, atesoran una cierta
consolidacién en la adquisicion y aplicacion del conocimiento externo, bien
por la existencia de relaciones con la Universidad o porque poseen un
sistema establecido de valoracién de los resultados obtenidos con la

adquisicion de nuevas tecnologias. Es decir, dicho de otro modo, tienen una
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Orientacion Tecnoldgica en fase avanzada (O.T.E. en fase avanzada)
mejorando, con ello, su rendimiento. Lo mismo ocurre en estas compafiias
con la inversion en I1+D al producir un efecto también positivo, aunque algo
inferior, en el rendimiento de procesos y en el rendimiento de trabajadores.
Parece existir una base de preparacion en las compafiias que tienen
implantados sistemas CRM, para detectar, adquirir, asimilar y aplicar las
inversiones en I+D realizadas para que estas inversiones se conviertan en
una mejora de su rendimiento. Podemos deducir de estos resultados que se
trata de compariias preparadas como sefiala Cohen y Levinthal (1990) para
adquirir el conocimiento, asimilarlo, transformarlo y aplicarlo, es decir se
trata de compafiias que poseen, lo que autores como Zahra y George (2002)
denominan, Capacidad de Absorcion realizada que frente a la potencial, es
capaz no sélo de adquirir conocimiento sino de aplicarlo y conseguir con

ello una ventaja competitiva.

6.2.3.- Para que dichas empresas incorporen herramientas CRM vy la

tecnologia a ellas aparejada deben incrementar su Capacidad de Absorcién

(AC) con el reforzamiento de dos conceptos: Orientacidon tecnoldgica

externa e Inversion en 1+D.

De acuerdo con el modelo resultante de relaciones entre los componentes
propuestos de la Capacidad de Absorcion (AC) y el Rendimiento de las
compafiias estudiadas, expuesto en el capitulo de resultados (ver figura 4.3),
aplicable a la generalidad de las compafiias editoras estudiadas y por tanto a
aquellas que un porcentaje del 85% ni si quiera han oido hablar de CRM, las
unicas variables que cobran fuerza significativa y positiva, como elementos
conformadores de la Capacidad de Absorcién, son: la Orientacion

Tecnolodgica Externa en fase avanzada y la Inversion en I+D. No ocurre lo
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mismo con la O.T.E. en fase temprana y la formacion, que se comportan
incluso de manera negativa y a cuya explicacion nos referiremos a

continuacion en la siguiente conclusion.

En el sector de los medios de comunicacién y en particular de las compafiias
de prensa escrita se producen algunos casos de colaboracion con las
universidades fundamentalmente a través de dos vias: bien centrados en lo
referente a sistemas o software de procesos de creacion del producto como
por ejemplo los que se refieren a actividades como la maquetacion, el
trabajo de redactores o trabajos de preimpresion o impresion, o bien
mediante convenios de colaboracion dirigidos a incorporar jovenes
universitarios a traves de becas o de contratacion en practicas. En el sentido
expresado podemos hablar de que se aprecia las existencia en este estudio
de lo que hemos denominando O. T. E. en fase temprana queriendo
identificar la preparacion o sensibilidad inicial de la empresa para adquirir
conocimientos del exterior. Agrupa elementos que en su momento
incluimos en el cuestionario en los apartados de “relacion con la
Universidad” y en “inversiones en I+D”, y que ponen de manifiesto la
actitud inicial de la empresa para adquirir conocimientos del exterior y que
hace referencia a que la compafiia dispone de infraestructura adecuada para
absorber e implementar conocimientos tecnolégicos y mantiene acuerdos
con la Universidad para incorporar universitarios mediante becas o contratos

en précticas.

Lo que también aparece con claridad en nuestro trabajo es la escasa
colaboracion entre estos medios y la Universidad, en cuanto a proyectos de
investigacion en general y menos aln en proyectos que busquen

herramientas dirigidas al conocimiento de sus clientes y valoracion de los
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resultados obtenidos. Es decir es escasa la existencia de la O.T.E. en fase
avanzada en el sentido de que es dificil identificar en nuestro estudio
compafias que estdn inmersas de manera efectiva en adquisicion y
aplicacion de conocimiento externo, bien porque dispone de un sistema que
valora los resultados obtenidos por cada departamento con las nuevas
tecnologias adquiridas o porque colabora con la Universidad a través de un
proyecto de investigacion. Agrupa elementos que en su momento incluimos
en el cuestionario (ver anexo IlI) en los apartados de “relacion con la
Universidad” y en “inversiones en I+D”. La importancia de la O.T.E. en
fase avanzada se pone de manifiesto por la doctrina cientifica de forma
indirecta pero clara, asi Kodama (2008) habla en su trabajo del vinculo entre
Universidad y compafiia, como un efecto de la Capacidad de Absorcion de
las empresas, permitiéndoles ser los receptores de conocimiento cientifico
producido por las universidades. Fabrizio (2009) sefiala que la investigacién
basica interna de la compafila y las colaboraciones con cientificos
universitarios proporcionan de hecho beneficios en términos de blsqueda,
tanto en el ritmo de la innovacién, como en la importancia de los resultados
de las invenciones. Por otra parte, hay pruebas de que estas dos actividades
de investigacion son mas eficaces para la generacion de busqueda cuando se
usan juntas, es decir, empresas con una desarrollada capacidad de
investigacion interna se benefician alin mas (en términos de una busqueda
mas rapida) de las colaboraciones con cientificos, y las empresas con mas
colaboraciones se benefician ain mas de su investigacion basica interna (en
términos de conseguir invenciones mas importantes) (Fabrizio, 2009). En el
cuestionario (ver anexo Il) dedicamos un espacio importante a poder obtener
informacién sobre los proyectos de investigacion existentes con la

Universidad y a la existencia o no de acuerdos de colaboracién bien en la
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linea de investigacion como en la linea de proveedor de recursos humanos

cualificados.

Como vimos en el capitulo de resultados, la O.T.E. en fase avanzada es la
que produce un efecto més significativo y positivo tanto en el modelo inicial
como el modelo enriquecido con la introduccion de las variables
moderadoras, como la motivacion al cambio o el uso de las tecnologias de la
informacion. En este sentido la O.T.E. en fase avanzada es confirmada
como elemento principal de la Capacidad de Absorciéon junto con la
Inversion en I+D en los escasos periodicos que tienen implantado un
sistema CRM. Es decir, empresas de medios de comunicacién de prensa
escrita que tienen cierta consolidacion en la adquisicion y aplicacion de
conocimiento externo, basado en sus relaciones con la Universidad (algin
proyecto de investigacion compartido) y en poseer un sistema establecido de
valoracion de los resultados obtenidos con las nuevas tecnologias
adquiridas, mejora su Capacidad de Absorcion y por ende sus rendimiento
tanto de procesos como de trabajadores. Parece ponerse de manifiesto que la
O.T.E. en fase avanzada es la variable con mas fuerza en la generacién de
Capacidad de Absorcion de estas compafiias. Podemos deducir claramente
de nuestros resultados que se trata de compariias preparadas, como sefialan
Cohen y Levinthal (1990), para adquirir el conocimiento, asimilarlo,
transformarlo y aplicarlo, es decir que poseen, lo que autores como Zahra y

George (2002) denominan Capacidad de Absorcidn realizada capaz, no sélo

de adquirir el conocimiento, sino de aplicarlo y conseguir con ello una
ventaja competitiva. Del mismo modo podemos afirmar que la O.T.E. fase
temprana a penas si tiene trascendencia en el modelo resultante, cuando la
O.T.E. en fase avanzada adquiere fuerza en la generacion de Capacidad de

Absorcién. En este punto es necesario recordar a Girma (2005) y la
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adopcion del enfoque de umbral de la Capacidad de Absorcion, segun el
cual, existe una minima capacidad de absorcion por debajo del cual los
efectos secundarios de la productividad de la IED son insignificantes o

incluso negativos.

La Inversion en 1+D es el segundo elemento que con mayor fuerza
manifiesta su relacion positiva con el rendimiento de las compafiias objeto
de nuestro estudio. En este sentido los autores Lane et al. (2006), revisaron
189 articulos que citan a Cohen y Levinthal (1990), y llegaron a la
conclusion a de que una de las principales deficiencias de la literatura era el
hecho de que, fuera del marco del | + D, se han hecho muy pocos intentos
para medir la Capacidad de Absorcion. De dicha afirmacion se deduce que
este elemento es sélido desde el punto de vista teérico cuando se propone
como elemento integrador o elemento de medida de la Capacidad de
Absorcién (AC). En nuestro estudio se ha puesto de manifiesto el
significativo efecto positivo que la Inversion en I+D, junto a la Orientacion
Tecnoldgica Externa en fase avanzada, tienen en el rendimiento de la
Compafiia y por ende su efecto positivo en la aplicacién en dichas empresas
de sistemas de marketing relacional. La escala de la Inversiéon en I+D la
hemos reducido, de acuerdo con los resultados de la metodologia aplicada, a
dos elementos: la existencia en la empresa de un departamento de 1+D y la
realizacion del algun proyecto de investigacion bien de forma individual o
en colaboracion con otras instituciones. Tanto en el modelo inicial (ver
figura 4.2) como en los siguientes, de aplicacion de las variables
moderadoras, la Inversion en 1+D produce un efecto positivo con mayor o
menor intensidad en el rendimiento de la Compafiia, salvo cuando
introducimos la variable “uso de las tecnologias de la informacion orientada

a la reduccion de costes” (ver figura 4.7 y 4.8). En este supuesto se produce
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un efecto significativo y negativo en relacion al rendimiento de trabajadores
que en nuestra opinion se explica porque cuando la inversion en 1+D se
dirige a la reduccion de costes, el objetivo principal de la inversion
tecnoldgica o de la reorganizacion de procesos de estas compafiias serd
tratar de buscar una disminucion de costes via reduccion de la mano de obra.
Esta distinta orientacion de la Inversion en 1+D supone una amenaza para el
trabajador que logicamente rechaza inversiones que pueden afectar a la

estabilidad de su puesto de trabajo.

6.2.4.- la motivacion al cambio alta de estas organizaciones, actlla como

elemento catalizador de la Orientacion Tecnoldgica externa en fase

avanzada y de la Inversién en 1+D, provocando una mejora significativa en

el rendimiento de las mismas.

La motivacion al cambio, ha sido considerada en nuestro modelo como
una variable moderadora (figuras 4.4 y 4.5). Es cierto que sobre este
elemento existe un menor apoyo doctrinal. Asi lo pone de manifiesto en el
Malik (2002), que aparte de realizar la citada critica a la doctrina cientifica,
destaca la importancia de la motivacién de los miembros de las
organizaciones para la transferencia y recepcion de la capacidad para recibir
y utilizar una tecnologia. Y sigue diciendo que hay que preguntarse por los
beneficios que puede aportar a los actores involucrados la transferencia de
dicha tecnologia. En el trabajo de Beckett (2008) se considera que la teoria
de la Capacidad de Absorcion (AC) se puede aplicar a la capacidad de
colaboracion de los miembros de la organizacion. Un aspecto relacionado
con la motivacion y la colaboracion en el cambio es el de la confianza de la
que trata Arnulf et al. (2005) sefialando que éste fue el punto vulnerable en

el proyecto objeto de su estudio. En este mismo sentido se pronuncian Child
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y Faulkner (1998). Larsson et al. (1998), en relacion a la Capacidad de

Absorcién y Wang (2007) a propésito de la implantacion de herramientas

CRM sefialan que es necesario abordar cuestiones como los miedos y

ansiedades del personal.

Esta variable moderadora de nuestro modelo se desdobla en dos, con

diferentes consecuencias cada una de ellas:

En una atmosfera de baja motivacion al cambio, seran las inversiones
en conocimiento interno las que mejoren el rendimiento de los
trabajadores. Se trata de soluciones que no requieren una
predisposicion del trabajador al cambio, sino que producen una
mejora en las condiciones del trabajo que venia realizando.
Podriamos hablar de soluciones de asimilacion mecanica por el
trabajador.

En empresas de medios de comunicacién de prensa escrita, con una
atmosfera de motivacion al cambio alta y que tienen cierta
consolidacién en la adquisicion y aplicacién de conocimiento
externo, bien por sus relaciones con la Universidad o porque posee
un sistema establecido de valoracion de los resultados obtenidos con
las nuevas tecnologias adquiridas (O.T.E. en fase avanzada), mejora
su rendimiento tanto de procesos como de los trabajadores. Esta
variable acompafiada, en un estado de alta motivacién al cambio, por
inversiones en 1+D, pueden ser generadoras de la Capacidad de
Absorcion necesaria, en las compafilas que nos ocupan, para
provocar procesos de innovacion casi radicales que pueden implicar
un mejor punto de partida a la hora de afrontar cambios en el modelo

de negocio.
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6.2.5.- Para que las compafiias editoras objeto del estudio puedan aumentar

su Capacidad de Absorcién mediante la utilizacion elementos como

implicacion de los directivos v la formacidén, deben acometer reformas de

caracter cultural y organizativas relacionadas con su especial naturaleza.

Establecimos en nuestra propuesta de modelo, como elemento conformador
de la Capacidad de Absorcion (AC), la implicacion de los gestores,
siguiendo el modelo propuesto por Garcia-Morales et al. (2007) sefialando
que los directivos de las empresas deberian ejercer un papel de mentores y
fomentar la innovacién mediante la creacién de sistemas de trabajo en la
organizacion y con una cultura que favoreciera la capacidad de absorcion de
tecnologia y la proactividad tecnoldgica. Asi, los gerentes deben dedicar
tiempo y esfuerzo para aumentar la capacidad de absorcion (Levinson y
Asahi, 1995). Este aumento puede lograrse a través de diferentes
mecanismos, como los contactos entre las empresas tecnoldgicas, el uso
estratégico de las alianzas tecnoldgicas o la practica de los avances
tecnoldgicos. El fomento de la Capacidad de Absorcion entre los miembros
de la organizacion permitird que aprendan y puedan buscar nuevas ideas.
Asimismo, los miembros de la organizacion se sienten participantes activos
en el proceso de innovacion tecnoldgica. Todos los miembros de una
empresa deben participar en el proceso de innovacion organizativa para que
este proceso sea exitoso (Hartman y Sebora, 1994). Asi, de acuerdo con
Garcia-Morales et al. (2007), los gerentes deben tratar de estimular la
predisposicion de sus colaboradores a absorber ideas y conocimientos
tecnologicos tanto desde el exterior, como desde del interior de la
organizacion a través del reconocimiento y la incentivacién. Sin embargo, a

pesar de este apoyo doctrinal en el que se basa nuestra propuesta inicial, el
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modelo resultante no resulta tan convincente, no apareciendo la implicacion
de los directivos como un elemento significativo. Para los que trabajamos en
el sector observamos que existe una gran separacion en la organizacion
entre la parte que hemos dado en llamar redaccional y la parte comercial. La
implicacion de cada responsable lo es en su area sin que se produzca
permeabilidad alguna entre ambas. De este modo la accion de los directivos
se traduce en una intervencion hacia los colaboradores de su propia area de
influencia y de alguna manera perpetta el modelo tradicional al no permitir
que haya transferencia de conocimiento entre ambas &reas y aun menos

procedente del exterior.

Parecida situacion encontramos, de falta de significacion en el modelo
resultante de la formacién, en cuanto a su escasa 0 negativa participacion
en el rendimiento de estas compaiiias. Sin embargo el apoyo doctrinal a la
idea de la formacion como elemento conformador de la Capacidad de
absorcion y en el rendimiento es unanime. Existe convergencia en la
literatura sobre la importancia de cualificacion del personal de la Compafiia:

e Muscio (2007), sefiala que la evidencia empirica confirma que la
posibilidad de una empresa de mantener colaboraciones con
universidades, centros tecnoldgicos y otras empresas aumenta
enormemente si la empresa estd dotada con un capital humano
cualificado.

e Lundvall (2002) habla de los argumentos en apoyo de programas
tendentes a "romper el hielo", que hacen mas atractivo para las
empresas contratar personal cualificado académicamente y en
general ayudan a mejorar sus habilidades.

e Esta convergencia de la literatura sobre la importancia de

cualificacion del personal es confirmada por Giuliani y Bell (2005).
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¢ Vinding (2006) sefiala la importancia de la capacitacion aplicada a
los directivos y jefes de departamento.

e Achtenhagen y Raviola (2009) sefialan en su estudio la necesidad del
envio de periodistas a cursos de formacién para mejorar su
comprension de las nuevas tecnologias y medios de comunicacion y
facilitar el uso de ellos, con el objeto de aumentar la base de

conocimientos, es decir su Capacidad de Absorcion.

De acuerdo con los resultados de nuestro trabajo y con lo que hemos
observado a lo largo de nuestra carrera profesional existe, en el sector que
nos ocupa, una alta cualificacion de su personal pero con un grado de
polivalencia muy escaso. Se pone de manifiesto la falta de una
enriquecedora formacion multidisciplinar, en el sentido expresado
anteriormente por Achtenhagen y Raviola (2009). Cada area (la redaccional
y la comercial) (el arte y el comercio, Caves (2001)) de los periddico
escritos insiste en una formacién que aumente los conocimientos y
habilidades de los trabajadores que estdn dentro de la misma, sobre las
tareas que vienen realizando tradicionalmente. A la falta de relacion, que
exponiamos con anterioridad, entre la parte redaccional y gerencial de la
empresa, se afiade una enorme separacion entre las propias redacciones de
los medios escritos y digitales. De esta manera parece confundirse la
informacién (la actividad) con el soporte, en el sentido de que se deberia
hacer informacion independientemente del soporte al que vaya dirigido. El
aprendizaje deberia permitir a la organizacion cambiar su comportamiento y
asi renovarse y reinventarse tecnoldégicamente, pero sin embargo no ocurre
asi en el modelo actual de la mayoria de estos periédicos de ambito regional

y local.
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Como sefialamos en diversas partes de nuestro trabajo, las compariias de
medios de comunicacién de prensa escrita tienen una especial naturaleza.
En este sentido, de acuerdo con Achtenhagen y Raviola (2009) las
compafilas de medios de comunicacién son perfectos ejemplos de
compafiias que se enfrentan de forma inherente a una doble exigencia
contradictoria. No son entidades comerciales de pura raza, sino que también
deben cumplir con el interés publico y los imperativos artisticos y creativos
(Kiing, 2007) o, en otras palabras, se ajustan al contrato entre el arte y el
comercio (Caves, 2001). Uno de los aspectos que se pone de manifiesto
como consecuencia de esta separacion artificial entre arte y comercio es la

separacidn organizativa en estas dos dimensiones.

En nuestra opinion estd mal entendida dualidad, que en su inicio tiene la
intencion de preservar la independencia de las redacciones frente al
“comercio”, ha influido mucho en los bajo niveles de Capacidad de
Absorcion (AC) de las compafiias objeto del estudio. En muchos sectores y
en muchas empresas existen artesanos o personas que realizan directamente
la produccién y no por ello su organizacion pivota sobre dos patas, la
artesana y la comercial, y menos a nivel directivo. En el caso de los medios
de prensa escrita esta separacion es muy acusada y como sefiala Fagerling y
Norbéck (2005) crea grandes tensiones, que también podrian surgir dentro
de la misma profesion periodistica producidas en la introduccion de las
nuevas tecnologias. En este sentido también sefiala que diferentes rutinas,
normas y estandares para periodistas on line y periodistas off line pueden
crear una ruptura dentro de la cultura profesional, y de hecho creemos que
las estan creando, y esta es la explicacion de queden todavia lejos en estos
periddicos locales la integracion de redacciones on line y off line o el

aprovechamiento de otras sinergias entre uno y otro soporte. Por tanto
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contexto no es dificil explicar la dificultad de implantar en estas compafiias
un sistema CRM, que afecta a toda la empresa y a su mision. EI CRM se
refiere a estrategia y requiere, como hemos visto con anterioridad integrar
procesos sistemas, organizaciones, personas y culturas, de ahi la dificultad
de su implantacion o de cualquier otra innovacion de este calado. Como
pone de manifiesto Vukanovic (2009) es necesario potenciar seis factores
que sefiala como predominantes en la explicacion del crecimiento de la
rentabilidad de los principales conglomerados de medios de comunicacién
internacionales a nivel macro: la distribucion de contenidos, el
aprovechamiento y reutilizacion de los mismos, la gestion de la innovacion,
la integracion vertical, la diversificacion de los medios de comunicacion, y
el gran numero de accionistas. Como sefiala Van Wezzel (2009) las
empresas de periodicos estan pasando por momentos dificiles. Los lectores
y anunciantes, sus dos principales fuentes de ingresos parecen estar
dirigiéndose a otros medios de comunicacion, lo que afecta negativamente a
su rendimiento financiero. Para responder a estos retos, los periddicos estan
cambiando la forma en que organizan sus actividades,. Queremos expresar,
con lo sefialado, que este es el reto. Es necesario realizar procesos de
cambio de modelo como requisito indispensable para sobrevivir en las

nuevas circunstancias del mercado.

6.3.-IMPLICACIONES PARA LA GESTION

Como hemos sefialado con anterioridad, y de acuerdo con el modelo
resultante de nuestro trabajo de investigacion, en la situacién actual de las
compafiias objeto de nuestro estudio, la implicacion de la direccién no
produce un efecto significativamente positivo en el incremento de su
Capacidad de Absorcion (AC) al contrario de lo que se puede deducir de la

doctrina cientifica. Esta situacion se debe, en nuestra opinion,
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fundamentalmente a la tradicional e ineficiente dualidad que se mantiene

entre la parte artistica (redaccional) y de negocio (empresarial).

Asi, si bien es evidente, siguiendo a Levinson y Asahi (1995), que los
gerentes deben dedicar mas tiempo y esfuerzo para aumentar la capacidad
de absorcién (AC) de sus organizaciones. Los mecanismos son muy
dispares, por ejemplo propiciando los contactos con otras empresas,
realizando alianzas tecnoldgicas o poniendo en marcha convenios de
colaboracion con las universidades. EI fomento de la Capacidad de
Absorcién (AC) entre los miembros de la organizacion permitird que
aprendan y puedan buscar nuevas ideas. Todos los miembros de una
empresa deben participar en el proceso de innovacion organizativa para que
este proceso sea exitoso (Hartman y Sebora, 1994). De acuerdo con Garcia-
Morales et al. (2007) los gerentes deben tratar de estimular su
predisposicion a absorber ideas y conocimientos tecnoldgicos tanto desde el
exterior, como del interior de la organizacion a través del reconocimiento y

la incentivacion.

Algo que han de tener muy en cuenta los directivos actuales de compafiias
editoras de periddicos es que si bien en dichas compafiias la cualificacion
del personal es alta, sin embargo el grado de polivalencia es muy escaso.
Falta una formacion multidisciplinar en la compafia que una a través de la
transferencia de conocimiento la separacion existente entre las dos grandes
areas de un periddico, la redaccional y la empresaria o de negocio. Del
mismo modo dentro de la parte redaccional, existe una enorme separacion
entre las redacciones de los medios escritos y digitales, parece que se
confunde la informacion y el soporte, se deberia, en nuestra opinién hacer

informacién independientemente del soporte al que vaya dirigido, 0 mejor
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dicho respetando el lenguaje de cada uno. El aprendizaje multidisciplinar
permitira a la organizacién cambiar su comportamiento y asi renovar y
reinventarse tecnoldgicamente. Este cambio evita que se caiga en el
estancamiento tecnol6gico y le permite generar innovacion (Garcia-Morales,
et al.,, 2007). Enviemos, haciendo uso de nuestra responsabilidad de
directivos a nuestros colaboradores, en el sentido citado antes de
Achtenhagen y Raviola (2009) a cursos de formacion para mejorar su
comprension de las nuevas tecnologias y nuevos medios de comunicacion
facilitando el uso de ellos, con el objeto de aumentar su base de
conocimientos, es decir ayudemos a aumentar su Capacidad de Absorcion.
Si hoy mas que nunca parece que estamos asistiendo al fin de un modelo de
hacer prensa escrita, si como sefiala Van Wezzel (2009) las empresas
editoras de periédicos estan pasando por momentos dificiles, pongdmonos
manos a la obra y evitemos que lectores y anunciantes, busquen otras
alternativas de informacion, lo que sin duda lastrara nuestras cuentas de
explotacion. Para responder a estos retos, los periddicos deberan ir
cambiando la forma en que organizar sus actividades y hay que tener en
cuenta la creciente importancia de los periddicos on line, en su mayoria
sustentados por cabeceras off line. Tengamos una estrategia y aprovechemos
la ventaja de tener una cabecera on line con mucha prescripcién en nuestra
zona de influencia para potenciar nuestra cabeceras digitales. En el sentido
que expresa Vukanovic (2009) distribuyamos nuestros contenidos entre los
distintos soportes, realizando un eficiente aprovechamiento y reutilizacion
de los mismos; gestionemos la innovacién manteniendo el nivel de
Capacidad de Absorcion necesario en la organizacion para atraer
conocimiento del exterior y aplicarlo mediante una gestion que tenga en
cuenta los conceptos de O.T.E. e Inversion en I+D expuestos en nuestro

trabajo. Como explican Achtenhagen y Raviola (2009) muchas compafiias
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de medios estan actualmente en fase de reorganizacion para adaptarse a las
nuevas las tecnologias digitales y los cambios en el comportamiento del
consumidor. Entendemos, en esta situacion de dificultad econémica que
estamos atravesando, que los medios de comunicacion escritos tendran que
reinventarse empezando por su orientacién al cliente (anunciante y lector),
como proponemos en este trabajo y la responsabilidad primera es de los que

los dirigen.

6.4.- LIMITACIONES

Nuestro trabajo presenta las limitaciones propias de un estudio realizado con
caracter exploratorio cuyo objetivo es mostrar las interrelaciones entre las
variables, si bien es cierto que muestra una fuerte interrelacion entre ellas.
Por otro lado nos ocupamos exclusivamente de medios de comunicacion de
prensa escrita de caracter regional o local, por lo que es complicado
extender nuestros resultados a otras empresas editoras incluso aunque lo

sean de periddicos de caracter nacional u on line.

También debemos considerar como una limitacion de nuestro trabajo lo
relacionado con la escalas de medida del rendimiento, pues si bien se ha
realizado en funcion a la percepcion que los miembros de la compafiia
encuestada tiene de cada medida, seria bueno en proximas investigaciones

mediciones reales de dicho rendimiento.

En orden al tipo de encuesta realizada, hemos expuesto como se realizo
telefénicamente, lo que en principio no consideramos como una limitacion,
pero si el hecho de que se recabara informacion de un Unico entrevistado,
cuando hay alguna doctrina cientifica que recomienda la utilizacion de

maultiples entrevistados como Kumar et al. (1993). Particularmente creo que
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debemos ir a una pluralidad de entrevistados en futuras investigaciones en
algunos aspectos estudiados que afectan a los miembros de la organizacion
de manera individualizada, tales como la formacion, y la motivacion al

cambio.

Sefialar, por altimo, la limitacién en cuanto a la dificultad en encontrar
fundamentos tedricos que relacionasen los conceptos de Capacidad de
Absorcion y CRM y mucho menos dentro del sector que nos ocupa. Sin
embargo esa limitacion creemos que hace que nuestro trabajo contribuya, al
mismo tiempo, a iniciar una via en la literatura cientifica que ayude a
realizar estudios que arrojen luz sobre la gestion y futuro del sector de
medios de comunicacion de prensa escrita, en medio de una revolucion de

las tecnologias de la informacion.

6.5.- FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Como hemos sefialado en el apartado anterior, encontramos mucha
dificultad en la literatura cientifica para encontrar trabajos que relacionasen
los conceptos de Capacidad de Absorcion, CRM, y medios de comunicacion
de prensa escrita. Esto supone un acicate a la hora de explorar nuevas vias
de investigacion pues queda mucho por hacer en el plano cientifico y
practico.

Nuestra intencion es plantear futuras lineas de investigacién dentro del
mismo sector que nos ha ocupado en el presente trabajo pues creemos que
tiene un alto interés por su actualidad, por hallarse en medio de una
revolucion en el campo de las nuevas tecnologias de la informacion y por el

papel tan fundamental que le ha tocado desempefiar a este tipo de compafiias
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editoras de periodicos en el desarrollo de la sociedad espafiola y que sin

duda le tocara desempefiar en el futuro.

Como hemos dicho varias veces en nuestro trabajo, el estudio de CRM
practicamente ha sido una escusa para investigar la permeabilidad que este
tipo de compaiiias tienen a la adquisicién de conocimiento del exterior y
convertirlo en una ventaja competitiva. Como hemos visto en nuestro
trabajo la Capacidad de Absorcion de estas compariias es baja y esto hace
que su situacion sea preocupante en un mercado muy maduro y con una
crisis del modelo tradicional de hacer prensa escrita. Es por ello que
insistiria en investigar acerca de algunos aspectos de este trabajo que no han
quedado suficientemente desarrollados, como es el relacionado con la
importancia de la formacion multidisciplinar en este tipo de compafiias, para

adquirir conocimiento y generar un proceso de continua innovacion.

Por otro lado y en el sentido expresado en el parrafo anterior parece
necesario hacer una revision en cuanto a la organizacion de las actividades
en estas compafiias y liderazgo de las mismas. Creo que detras de los
resultados expuestos existe un gran peso de aspectos que no hemos
estudiado en profundidad como todo lo que tiene que ver con la
configuracion institucional de la Compafiia (accionistas, consejo, etc..) y
organigrama de la misma. Lo expuesto estd muy relacionado con la
existencia, en nuestra opinion, de la falta de polivalencia de los que trabajan
en estas organizaciones derivada, a su vez, de una débil de polivalencia de la

propia compafiia y de quienes la dirigen.

También se impone atacar al origen de la naturaleza dual de esta compafiias

sefialado insistentemente en nuestro trabajo. De esta dualidad parece
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derivarse la existencia tradicional de dos tipos de clientes: el lector de la
parte redaccional y el anunciante de la parte comercial. Creemos que seria
bueno estudiar el origen de esta dualidad, ver si tiene sentido en la
actualidad y cémo influye en los resultados de la compafiia. Es posible que
considerando a ambos clientes del mismo modo, como una compafiia Unica
y no diferenciada en dos partes, se podria obtener la satisfaccion de lectores
y anunciantes con una informacion que interesase a los primeros y a los

segundos y con una publicidad que igualmente fuera interesante para ambos.

Por ultimo podria ser interesante trasladar el mismo esquema de nuestro
estudio actual a las incipientes cabeceras digitales de los periddicos escritos
y ver cuales son las diferencias en la relacion de las variables del modelo
expuesto en nuestro trabajo. Es posible que resultara que dichas iniciativas
lejos de estar equivocadas sean el germen de un prospero futuro para los

actuales grupos editoriales de prensa escrita regional y local.
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Anexo |: Cuestionario

A. Datos de la persona entrevistada

Cargo de la persona que responde el cuestionario

Edad
Unidad/Departamento al que pertenece:

Teléfono:
E-mail:

Experiencia del encuestado (sefiale con una X las casillas que procedan):

menos de 1 1-2 3-5 6-10 11-20

mas de 20

Afios en la empresa

Afios en puesto actual

Afios experiencia total

Formacion (Marque con un circulo):
0.- Educacion primaria

1.- Bachillerato/COU

2.- Diplomado/Ingeniero Técnico

3.- Licenciado/Ingeniero Superior
4.- Tercer ciclo (Méster/Doctorado)

B. Datos de la empresa:

Fecha de inicio de su actividad

Ambito de actuacion de la empresa: (sefiale con una X las casillas que procedan)

[ Provincial | | Regional | [ Nombre.......ccccoeo......... | | Nombre....o........

Numero de trabajadores de la empresa: (sefiale con una X las casillas que procedan)

| 1-9 | | 1049 | [ +49-99 |

Difusion diaria (miles): (sefiale con una X las casillas que procedan)

| 110 [ [ 1120 | | 2130 | | 3140 | | 4160 | | 61-80 | | 81-100 | | +100 | |
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CRM Y SISTEMAS DE INFORMACION

C. Conocimiento_de CRM: Evaluamos el conocimiento que tienen los
encuestados sobre el concepto de CRM vy la aplicacion que tiene en sus
organizaciones.

Valore segun la escala: 1 = Nada, 2, 3, 4, 5, 6, 7 = completamente

1. Conoce el concepto de CRM o gestion de relaciones con

. 1/2|3[4|5|6]|7
los clientes

D. Grado de implantacién CRM: Evaluamos el grado de implantacion de
la estrategia CRM en la empresa y los componentes de la misma. Asi
mismo se evalla el componente e-business en CRM.

Usando la siguiente escala, sefiale el valor que mas correctamente
represente el nivel de su acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones sobre su empresa,

Valore segun la escala: 1 = Toralmente en desacuerdo, 2, 3, 4, 5, 6, 7
= totalmente de acuerdo

1. Tiene implantada una solucion CRM 112|3|4|5|6|7
2. Se encuentra en fase de decisién 112|3|4|5|6|7
3. Se encuentra en fase de disefio 112|3|4|5|6|7
4. Se encuentra en fase de implantacion 112|3|4|5|6|7

E. Uso _de Tecnologias de la Informacion: exploramos acerca de la
utilizacién que desde el punto de vista del encuestado realiza la
Compafiia de las TIC como elemento clave de las estrategias CRM, o de
conocimiento del cliente.

Usando la siguiente escala, sefiale el valor que mas correctamente
represente el nivel de su acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones sobre su empresa,

Valore segun la escala: 1 = Toralmente en desacuerdo, 2, 3, 4, 5, 6, 7
= totalmente de acuerdo
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El objetivo principal de la inversién en Tecnologias de la
informacidn es la reduccion de costes

10.

Se enfatiza la sustitucién de mano de obra por nuevas
tecnologias

11.

Los clientes (lectores o anunciantes) pueden enviar y/o
recibir informacién sobre los servicios prestados a traves
de Tecnologias de la Informacion tales como Internet,
Intercambio Electrénico de Datos (EDI), etc.

12.

El objetivo principal de la inversion en Tecnologias de la
informacion es la mejora del servicio al cliente

13.

Las inversiones en Tecnologias de la Informacién tienen
como objetivo el enriquecimiento de las tareas de los
trabajadores

14.

Las inversiones en Tecnologias de la Informacion tienen
como objetivo la adaptacion de los servicios al cliente

15.

Se tiende a eliminar aquellos recursos que pueden ser
sustituidos por la participacion del cliente (lector o
anunciante) en el proceso

16.

Las reorganizaciones del proceso se realizan siempre que
mediante ellas disminuyan los costes

CAPACIDAD DE ABSORCION

F. Cursos de formacion recibidos por el encuestado o _impartidos a su
siguiente nivel: Preguntamos a los directivos sobre cursos recibidos o
impartidos a sus subordinados directos de reciclaje.(aplicaremos este

cuestionario al primer y segundo nivel)

Usando la siguiente escala, sefiale el valor que mas correctamente
represente el nivel de su acuerdo o desacuerdo con las siguientes

afirmaciones sobre su empresa,

Valore segun la escala: 1 = Toralmente en desacuerdo, 2, 3, 4, 5, 6, 7

= totalmente de acuerdo

La formacion en nuestra compafiia es un proceso continuo

. Tipologia de la formacién recibida: preguntamos sobre el temario de

dichos cursos, duracién y si hacen referencia al desarrollo de su
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actividad propia periodistica o gerencial o0 se refiere a distintas
disciplinas como direccion de equipos, motivacion, recursos humanos,
marketing.

Usando la siguiente escala, sefiale el valor que mas correctamente
represente el nivel de su acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones sobre su empresa,

Valore segun la escala: 1 = Toralmente en desacuerdo, 2, 3, 4, 5, 6, 7
= totalmente de acuerdo

1. Los cursos de formacion recibidos en el dltimo afio tienen
relacion con la actividad que desempefia diariamenteensu 1|2 (3|4 |5|6|7
puesto de trabajo
2. Alguna de la formacion recibida en el ultimo afio versa
. iy 112|3|4|5|6|7
sobre Sistemas de Informacion
H. Inversion en 1+D: preguntaremos sobre la existencia de departamentos

de 1+D propios de cada cabecera o centrales. También preguntaremos
por la existencia de equipos que sin tener esta denominacion se ocupen
de la aplicacion de nuevas tecnologias.

Usando la siguiente escala, sefiale el valor que mas correctamente
represente el nivel de su acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones sobre su empresa,

Valore segun la escala: 1 = Toralmente en desacuerdo, 2, 3, 4, 5, 6, 7
= totalmente de acuerdo

6. Posee su empresa departamento de 1+D 112|3|4|5|6|7
7. Nuestra empresa dispone de una infraestructura adecuada
para poder implementar y absorber los conocimientos |1[2|3|4|5|6|7
tecnoldgicos.
8. Se ha realizado algun proyecto de investigacion vy
desarrollo bien individual o en colaboracion con otras |1|2|3(4|5|6(7
instituciones
9. Existe en la empresa un equipo de profesionales
encargados de solucionar problemas relacionados con la [1]2|3]4|5|6|7
adquisicion de las nuevas tecnologias.
10. Nuestra empresa valora los resultados que cada

departamento obtendrd& con los nuevas tecnologias [1[2|3|4|5|6|7
adquiridas
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Relaciones con la Universidad: analizaremos el grado de relacion con
la universidad en sus distintas disciplinas tanto a nivel de empresa
empleadora, como a nivel de desarrollo de proyectos de investigacion.

Usando la siguiente escala, sefiale el valor que mas correctamente
represente el nivel de su acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones sobre su empresa,

Valore segun la escala: 1 = Toralmente en desacuerdo, 2, 3, 4, 5, 6, 7
= totalmente de acuerdo

Su compafiia mantiene relaciones con la Universidad
mediante acuerdos dirigidos a incorporar jovenes |1|2|3|4|5|6|7
universitarios mediante contratos de préacticas o becas.

Colabora su empresa con la Universidad en algin
proyecto de investigacion de forma puntual.

Colabora su empresa con la Universidad mediante un
convenio de colaboracion permanente,

Implicacion de la direccion: nos cuestionamos si los directivos de estas
compafiias ejercen un papel de mentores fomentando la innovacion
mediante la creacién de sistemas de trabajo en la organizacion y con
una cultura que favorezca la capacidad de absorcion de tecnologia.

Usando la siguiente escala, sefiale el valor que mas correctamente
represente el nivel de su acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones sobre su empresa,

Valore segun la escala: 1 = Toralmente en desacuerdo, 2, 3, 4, 5, 6, 7
= totalmente de acuerdo

En nuestra empresa existe una perfecta planificacién del
reparto de responsabilidades y tareas para implementar los |1|2|3|4|5|6|7
nuevos conocimientos tecnoldgicos.

Los directores de la empresa tienen habilidad suficiente
para absorber los nuevos conocimientos tecnolgicos

. Necesidad de cambio y motivacién: preguntamos acerca del interés
personal de cambio en la manera de hacer.
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Usando la siguiente escala, sefiale el valor que mas correctamente
represente el nivel de su acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones sobre su empresa,

Valore segun la escala: 1 = Toralmente en desacuerdo, 2, 3, 4, 5, 6, 7
= totalmente de acuerdo

Todos los trabajadores de nuestra empresa participan
activamente la adquisicion e implementacion de las nuevas |[1[2(3[4|5(6|7
tecnologias.

Cree que puede mejorar la forma en que realiza su trabajo [1]2|3]4|5|6|7

Un requisito imprescindible para nuestra empresa, a
la hora de adquirir nuevas tecnologias, es tener pleno
entendimiento los miembros de la compafiia de las |1|2|3|4 (5|67
condiciones bajo las cuales se desarrollan estas
operaciones.

Cree que la actual estructura organizativa es un freno
para cambiar la forma de hacer las cosas

. Resultados del sistema: en este apartado se recogen un conjunto de
medidas de caracter operativo que abarcan numerosas cuestiones tales
como eficiencia en costes, nivel global de flexibilidad e incluso niveles
de calidad y fiabilidad del sistema. Ademas, el cuestionario incluye la
posibilidad de que los encuestados introduzcan, si lo consideran
oportuno, otras medidas que no hayan sido consideradas. De esta
manera obtenemos una visién global y multidimensional de los
resultados obtenidos por la empresa a nivel de la funcion de
operaciones.

Por favor, indique para cada una de las medidas de rendimiento que
se proponen a continuacion, la importancia que tiene en su
organizacion. Resultaria de gran interés que afiadiese al final de la
tabla otras medidas que considere oportunas. (Margue con un circulo
el nimero apropiado)

19. Volumen de servicios prestados

20. Ndmero de quejas de clientes

21. Evolucion del nivel de eficiencia de los trabajadores
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22.

Frecuencia de errores en la prestacion del servicio

23.

Tasa de beneficios en relacion con los ingresos netos

24,

Reduccion de los tiempos de puesta a punto de los
equipos

25.

Grado de ajuste de los costes reales respecto a los
costes estandar preestablecidos

26.

Tasa de introduccidn de nuevos servicios

217.

Rentabilidad de los fondos propios

28.

Numero de servicios iniciados pero no finalizados por
peticion del cliente

29.

Variacion en los precios de compra de materiales

30.

Duracion de tiempo transcurrido entre la peticion del
servicio por parte del cliente y la prestacion final del
mismo

31.

Porcentaje de utilizacién de la capacidad productiva

32.

Evaluacién de la habilidad para variar, adaptar o
personalizar las caracteristicas del servicio

33.

Porcentaje de tiempo productivo frente al ocioso

34.

Nivel de satisfaccion de los clientes con la empresa

35.

Reduccion de costes debida a incrementos en calidad

36.

Nivel de cooperacion de los trabajadores a nivel
interdepartamental
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Anexo |l: Hoja de cuestionario

INSTRUCCIONES:
e El cuestionario se contesta de una forma sencilla.
e No existen repuestas correctas o incorrectas. Solo queremos conocer
su opinion, es lo importante para nosotros.
e Toda la informacién obtenida serd tratada de forma confidencial y
global, para fines exclusivamente de investigacion en el ambito
universitario.

¢ Me podria decir su nombre para dirigirme a usted?

A. Datos de la persona entrevistada

Cargo de la persona que responde el cuestionario _
Edad __

Unidad/Departamento al que pertenece:
Teléfono:

E-mail:

Experiencia del encuestado (sefiale con una X las casillas que procedan):

menos de | 1-2 | 3-5 | 6-10 | 11-20 mas de 20
1

Afios en la empresa

Afios en puesto actual

Afios experiencia total

Formacion (Marque con un circulo):
0.- Educacion primaria

1.- Bachillerato/COU

2.- Diplomado/Ingeniero Técnico

3.- Licenciado/Ingeniero Superior
4.- Tercer ciclo (Master/Doctorado)
5.- Otros:

B. Datos de la empresa:

Fecha de inicio de su actividad

Ambito de actuacion de la empresa: (sefiale con una X las casillas que procedan)

[ Provincial | | Regional | | Nombre.....occoceeennn.... | | Nombre...eooo. |

NUmero de trabajadores de la empresa: (sefiale con una X las casillas que procedan)
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| 1-9 | | 10-49 | | +49-99 |

Difusion diaria (miles): (sefiale con una X las casillas que procedan)
| 110 | [ 1120 | | 2130 | | 3140 | | 4160 | | 61-80 | | 81-100 | | +100 | |

CRM Y SISTEMAS DE INFORMACION

C. Conocimiento de CRM:

Valore segun la escala: 1 = Nada, 2, 3, 4, 5, 6, 7 = completamente
1. Conoce el concepto de CRM o gestién de relaciones
con los clientes

112|3|4(5(6|7

D. Grado de implantacién CRM:

Usando la siguiente escala, sefiale el valor que mas correctamente
represente el nivel de su acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones sobre su empresa,

Valore segun la escala: 1 = Toralmente en desacuerdo, 2, 3, 4, 5, 6, 7
= totalmente de acuerdo

1. Tiene implantada una solucién CRM 112|3|4|5|6|7
2. Se encuentra en fase de decision 112|3|4|5|6|7
3. Se encuentra en fase de disefio 112|3|4|5|6|7
4. Se encuentra en fase de implantacion 112|3|4|5|6|7

E. Uso de Tecnologias de la Informacion:

Usando la siguiente escala, sefiale el valor que mas correctamente
represente el nivel de su acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones sobre su empresa,

Valore segun la escala: 1 = Toralmente en desacuerdo, 2, 3, 4, 5, 6, 7
= totalmente de acuerdo
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1. EIl objetivo principal de la inversidn en Tecnologias de la
informacion es la reduccién de costes

2. Se enfatiza la sustitucion de mano de obra por nuevas
tecnologias

3. Los clientes (lectores o anunciantes) pueden enviar y/o
recibir informacién sobre los servicios prestados a traves
de Tecnologias de la Informacion tales como Internet,
Intercambio Electrénico de Datos (EDI), etc.

4. El objetivo principal de la inversion en Tecnologias de la
informacion es la mejora del servicio al cliente

5. Las inversiones en Tecnologias de la Informacion tienen
como objetivo el enriquecimiento de las tareas de los [1]2|3]4|5|6|7
trabajadores

6. Las inversiones en Tecnologias de la Informacion tienen
como objetivo la adaptacion de los servicios al cliente

7. Se tiende a eliminar aquellos recursos que pueden ser
sustituidos por la participacion del cliente (lector o |1]2[3|4|5(6|7
anunciante) en el proceso

8. Las reorganizaciones del proceso se realizan siempre que
mediante ellas disminuyan los costes

CAPACIDAD DE ABSORCION

F. Cursos de formacion recibidos por el encuestado o impartidos a su
siguiente nivel:

Usando la siguiente escala, sefiale el valor que mas correctamente
represente el nivel de su acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones sobre su empresa,

Valore segun la escala: 1 = Toralmente en desacuerdo, 2, 3, 4, 5, 6, 7
= totalmente de acuerdo

1. Laformacién en nuestra compafiia es un proceso continuo [1|2|3|4|5|6|7

G. Tipologia de la formacion recibida:
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Usando la siguiente escala, sefiale el valor que mas correctamente
represente el nivel de su acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones sobre su empresa,

Valore segun la escala: 1 = Toralmente en desacuerdo, 2, 3, 4, 5, 6, 7
= totalmente de acuerdo

5. Los cursos de formacion recibidos en el dltimo afio
tienen relacion con la actividad que desempefia [1]2[3[4|5(6|7
diariamente en su puesto de trabajo

6. Alguna de la formacién recibida en el Gltimo afio versa
sobre Sistemas de Informacion

. Inversion en 1+D:

Usando la siguiente escala, sefiale el valor que mas correctamente
represente el nivel de su acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones sobre su empresa,

Valore segun la escala: 1 = Toralmente en desacuerdo, 2, 3, 4, 5, 6, 7
= totalmente de acuerdo

Posee su empresa departamento de 1+D 12(3|4|5|6(7

Nuestra empresa dispone de una infraestructura adecuada
para poder implementar y absorber los conocimientos |1[2|3|4|5|6|7
tecnolégicos.

Se ha realizado algun proyecto de investigacion y
desarrollo bien individual o en colaboracién con otras [1|2|3|4|5|6|7
instituciones

Existe en la empresa un equipo de profesionales
encargados de solucionar problemas relacionados con la [1]2|3]4|5|6|7
adquisicion de las nuevas tecnologias.

11.

Nuestra empresa valora los resultados que cada
departamento obtendrd con los nuevas tecnologias |1[2[3[4|5(6|7
adquiridas

Relaciones con la Universidad:

Usando la siguiente escala, sefiale el valor que mas correctamente
represente el nivel de su acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones sobre su empresa,
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Valore segun la escala: 1 = Toralmente en desacuerdo, 2, 3, 4, 5, 6, 7
= totalmente de acuerdo

Su compafiia mantiene relaciones con la Universidad
mediante acuerdos dirigidos a incorporar jOvenes |1|2|3|4|5|6|7
universitarios mediante contratos de practicas o becas.

Colabora su empresa con la Universidad en alguin
proyecto de investigacion de forma puntual.

Colabora su empresa con la Universidad mediante un
convenio de colaboracion permanente,

Implicacion de la direccion:

Usando la siguiente escala, sefiale el valor que mas correctamente
represente el nivel de su acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones sobre su empresa,

Valore segun la escala: 1 = Toralmente en desacuerdo, 2, 3, 4, 5, 6, 7
= totalmente de acuerdo

En nuestra empresa existe una perfecta planificacién del
reparto de responsabilidades y tareas para implementar los |1[2|3|4|5|6|7
nuevos conocimientos tecnoldgicos.

Los directores de la empresa tienen habilidad suficiente
para absorber los nuevos conocimientos tecnoldgicos

. Necesidad de cambio y motivacion:

Usando la siguiente escala, sefiale el valor que mas correctamente
represente el nivel de su acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones sobre su empresa,

Valore segun la escala: 1 = Toralmente en desacuerdo, 2, 3, 4, 5, 6, 7
= totalmente de acuerdo

Todos los trabajadores de nuestra empresa participan
activamente la adquisicion e implementacion de las nuevas |[1[2[3[4|5(6|7
tecnologias.

Cree que puede mejorar la forma en que realiza su trabajo [1]2|3]4|5|6|7

Un requisito imprescindible para nuestra empresa, a
la hora de adquirir nuevas tecnologias, es tener pleno |1[2|3[4|5|6|7
entendimiento los miembros de la compafiia de las
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condiciones bajo las cuales se desarrollan estas
operaciones.

4. Cree que la actual estructura organizativa es un freno alslsls
para cambiar la forma de hacer las cosas

L. Resultados del sistema:
Por favor, indique para cada una de las medidas de rendimiento que
se proponen a continuacion, la importancia que tiene en su
organizacion. Resultaria de gran interés que afadiese al final de la
tabla otras medidas que considere oportunas. (Marque con un circulo
el nimero apropiado)

37. Volumen de servicios prestados 415(6(7

38. Numero de quejas de clientes 4|5|6|7

39. Evolucion del nivel de eficiencia de los trabajadores 4|5(6|7

40. Frecuencia de errores en la prestacion del servicio 4|5]6|7

41. Tasa de beneficios en relacién con los ingresos netos 4|5]6|7

42. Reduccion de los tiempos de puesta a punto de los alslels
equipos

43. Grado de ajuste de los costes reales respecto a los alslsl
costes estandar preestablecidos

44. Tasa de introduccion de nuevos servicios 4|5]6|7

45. Rentabilidad de los fondos propios 4|5(6|7

46. Numero de servicios iniciados pero no finalizados por alslels
peticion del cliente

47. Variacion en los precios de compra de materiales 4|5(6|7

48. Duracion de tiempo transcurrido entre la peticion del
servicio por parte del cliente y la prestacion final del 4|5(6|7
mismo

49. Porcentaje de utilizacion de la capacidad productiva 4|5]6|7

50. Evaluacion de la habilidad para variar, adaptar o alslsls
personalizar las caracteristicas del servicio
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51. Porcentaje de tiempo productivo frente al ocioso 1|2(3|4|5|6|7

52. Nivel de satisfaccion de los clientes con la empresa 112(3|4|5|6|7

53. Reduccion de costes debida a incrementos en calidad |1(2|3|4|5|6|7

54. Nivel de cooperacion de los trabajadores a nivel

interdepartamental
55. 1(2(3]4|5|6|7
56. 1(2]3]4|5|6|7
57. 1(2(3]4|5|6|7
58. 112|3|4|5|6|7

¢DESEA RECIBIR LOS DATOS DEL ESTUDIO?
SI (1) / NO(2)
(S| CONTESTA QUE SI)

A LA ATENCION DE:
EMAIL:
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