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Resumen

Objeto: En este articulo exponemos la relacidon existente entre la adaptacién a la
servitizacion de la organizacion y de sus individuos, vy el concepto de capacidad de
absorcion (absorptive capacity) en compafiias de medios de comunicacion de prensa
escrita de caracter local. Este articulo estd enmarcado en un estudio mas amplio sobre
la utilizacién de sistemas CRM (Customer Relationship Management) en dichas
companias. Tratamos de demostrar que los bajos niveles de capacidad de absorcion de
esta compafiias se deben no sdélo a aspectos relacionados con la orientacion tecnoldgica
o la inversion en I + D de las compafiias de este sector sino que también estd muy
relacionados con la motivacion al cambio de su miembros y la implicacion de sus
directivos en la adaptacion a la servitizacion. Tal cambio permite detectar las
necesidades de sus clientes actuales y potenciales mediante la prestacién de servicios

que permitan afadir valor al producto que realizan sobre soporte papel (off line).

Disefio/metodologia: Este articulo estda basado en un estudio que tiene un caracter
exploratorio sobre 54 empresas editoras de prensa regional y local. Utilizamos el
analisis de trayectorias, lo que nos permite conocer el grado de influencia de cada una
de las dimensiones de los constructos estudiados (motivacién al cambio, capacidad de
absorcion, y el rendimiento de la compaiia en la doble dimensién de trabajadores y

procesos).

Aportaciones y resultados: Los resultados obtenidos apoyan la hipdtesis de que
necesitamos un minimo de capacidad de absorcién, como una minima capacidad de la

empresa de valorar, asimilar y aplicar, con fines comerciales, los conocimientos externos
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para orientar estas Companias a nuevos modelos de negocio que den valor al cliente y
que permitan integrar al cliente en la cadena de valor pasando de un modelo de
operaciones de produccion a un modelo de operaciones de servicios. 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
comunicaciéon lo que afecta negativamente a su rendimiento financiero. Para responder
a estos retos, los periddicos deben cambiar la forma de organizar sus actividades. Pues
bien para ello es necesario un elemento catalizador como es la motivacion al cambio, un
ejemplo de ello es la aparicion de peridédicos web que tratan de llevar al maximo el
concepto de servitizacidon del producto tradicional sobre la base del conocimiento de las
necesidades de los clientes. Esta evolucidon del modelo tradicional se produce con
debilidad por los bajos niveles de capacidad de absorcion de estas compafiias
explicados entre otras variables por la poca motivacion al cambio de los miembros de

su organizacién en la que tienen un protagonismo fundamental sus directivos.

Limitaciones: Nuestro trabajo presenta las limitaciones propias de un estudio realizado
con caracter exploratorio. Por otro lado nos ocupamos exclusivamente de medios de
comunicacién de prensa escrita de caracter regional y local, lo que hace complicado
extender los resultados obtenidos a otros sectores e incluso dentro del sector editorial
de @mbito nacional. Algunos aspectos de este trabajo no han quedado suficientemente
desarrollados, como son los relacionados con: la importancia de la formacion
multidisciplinar, la organizacién de las actividades en estas compafiias y su liderazgo,

asi como el origen de la naturaleza dual de estas compaifiias.

Implicaciones practicas: Los resultados de nuestro estudio ponen de manifiesto que
las compaiias de medios de comunicacion deben de poner énfasis, sobre todo, en el
caso de compainiias editoras de periddicos escritos, en su relacién con su cliente: lector
y anunciante. Es aqui donde la implantacién de sistemas que nos informen de las
preferencias de los clientes puede hacer que las empresas de medios de comunicacion
de prensa escrita se acerquen a sus clientes (lectores y anunciantes) de forma distinta
a como venian haciéndolo. Hasta la incursion de los medios en Internet, las companfias
editoras parecian estar de espaldas al cliente sin tener un conocimiento objetivo y claro
de las preferencias de los mismos que les permitiera afadir servicios al producto
tradicional logrando con ello la satisfaccidon del lector y anunciante y mejorar al mismo
tiempo sus rendimientos. En este articulo ponemos de manifiesto como la motivacién al
cambio de los miembros de estas organizaciones y la implicacion de sus lideres en este

cambio es una via de poder encontrar variantes o alternativas al modelo de negocio
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actual, que se demuestra algo agotado para dar respuesta a las necesidades de sus

clientes.

Valor afadido: Nos encontramos ante una escasez de literatura cientifica que
relacione, de manera directa, capacidad de absorcién, CRM y servitizacion aplicados a
empresas de medios de comunicacién de prensa escrita y mucho menos que destaque
de manera tan evidente la importancia de la motivacién al cambio como variable que
explique la mayor o menor capacidad de las companias pertenecientes a este sector. La
investigacién en este sector de la prensa creemos que tiene un especial interés por su
actualidad, al hallarse en la encrucijada planteada por la revolucién en el campo de las
nuevas tecnologias de la informacion y la necesidad de seguir desarrollando un papel
fundamental en la vertebracion de la sociedades y en particular de la espafiola, papel

gue sin duda seguira ejerciendo en el futuro.

Palabras clave: Capacidad de absorcién, motivacién, servitizacién, CRM (Customer

Relationship Management)

Codigos JEL: M15, L82

Title: Servitization: An essential tool on future media firms management

Abstract

Purpose: This paper analyses the relationship between adaptation and servitization
with absorptive capacity as mediating variable in local media companies. The study
focus such relationship within the use of CRM (Customer Relationship Management)
systems in those companies. Results show that low levels of absorptive capacity of the
companies are related not only to technological aspects of guidance or investment in R
& D companies in this sector but they are also closely related to motivation to change of
its members as well as the involvement of managers in adapting to servitization. This
fact allows the firms to identify the needs of their current and potential customers

through the provision of services to add value to the media product.

Design/methodology: This article is based on a sample of 54 publishers of regional
and local press. We used path analysis, which allows us to determine the degree of
influence of each of the dimensions of the constructs studied (motivation to change,
absorptive capacity, and performance of the company in the dual capacity as workers

and processes).
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Findings: The results support the hypothesis that absorption capacity is essential to
evaluate, assimilate and apply especially, for commercial purposes, external expertise
to guide these companies towards new business models that add new value to the
customer. In order to integrate the customer inside the value chain a shift from an
operations model to a production model of service operations is crucial. Currently,
newspaper companies are going through difficult times. Readers and advertisers which
are the two main sources of income seem to be turning to other means of
communication which adversely affects its financial performance. To meet these
challenges, newspapers must change the way they organize their activities. However
this requires a catalyst such as motivation to change, such as in the case of web
newspapers trying to maximize servitization based on knowledge of customer needs.
This evolution of the traditional model weakness occurs due to low levels of absorption
capacity of these companies explained by other variables such as low motivation

towards change of the members of the organization.

Research Ilimitations/implications: Our work presents the characteristics of an
exploratory study with limitations as we deal exclusively with media release written for
regional and local character, which makes the results difficult to extend to other sectors
and even within the publishing industry nationwide. Some aspects of this work have not
been sufficiently developed, such as those related to the importance of multidisciplinary
training, the organization of work in these companies and their leadership, and the

origin of the dual nature of these companies.

Practical implications: The results of our study show that media companies should
emphasize, especially in the case of publishers of written newspapers, customer
relationships for readers and advertisers. This is where the implementation of IT
systems to inform about customer preferences allows media companies to get closer to
their customers ( readers and advertisers) differently as they used to do. In the case of
online media, publishing companies seemed not to have a clear objective and
preferences to allow them to add services to the traditional product in order to foster
satisfaction for readers and advertisers and improve knowledge. In this paper we show
a model for motivation to involve managers to find variants or alternatives to the

current business model in order to meet the needs of their customers.

Originality/value: We are facing a shortage of scientific literature that relates,
directly, absorptive capacity, CRM and servitizacion applied to media companies in print
and much less so obviously highlight the importance of motivation change as a variable

to explain the varying ability of companies belonging to this sector. This Research also
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proves that this sector has a special need to develop motivation to initiate servitization

strategies for future survival.

Keywords: Absorptive capacity, motivation, servitization, Customer Relationship Management

Jel Codes: M15, L82

1. Introduccion

Este articulo estd extraido de un estudio donde realizamos una aplicacion concreta del
concepto de capacidad de absorcion en compaiias de medios de comunicacién de prensa
escrita y la utilizacidon de herramientas de conocimiento de sus clientes, lectores y anunciantes
que le permitan atenderlos satisfactoriamente y de esta manera mejorar su rendimiento. La
realidad que constatamos en el sector no es otra que la realizacion de un producto con un alto
indice de desconocimiento de la realidad del mercado y con un alto grado de intuicidon en
cuanto a las preferencias de lectores y anunciantes. La pregunta seria éporqué existe una baja
aplicacion de sistemas CRM, cuando en otros sectores, con menor idoneidad tedrica a la
aplicacion de estos sistemas, si se produce? y si la explicacién consiste en los bajos niveles de
capacidad de absorcion de dichas compafiias, en el sentido que es necesario un umbral minimo
de capacidad de absorcion, en la direccion expuesta por Girma (2005), para que una
organizacion pueda reconocer el valor de nueva informacion procedente del exterior, asimilarla
y aplicarla con fines comerciales, Beckett (2008), écual es el factor o factores determinantes
de consecucién de dicho umbral de capacidad de absorcion?. En este articulo destacaremos la
importancia de la motivacién al cambio de la organizacién como un importante factor entre la

aplicacion real y practica de estas herramientas, en el sector que nos ocupa.

Nos encontramos ante una escasez de literatura cientifica que relacione, de manera directa,
capacidad de absorcién, CRM vy servitizacion aplicados a empresas de medios de comunicacién
de prensa escrita y mucho menos que destaque de manera tan evidente la importancia de la
motivacion al cambio como variable que explique la mayor o menor capacidad de las
compafias pertenecientes a este sector, lo que implica la posibilidad de realizar planteamientos
y consideraciones novedosas y determinar puntos de partida de otras futuras investigaciones.
Por otro lado la mayoria de los autores que han estudiado la capacidad de absorcidon han
centrado sus estudios sobre empresas fabricantes. Asi lo pone de manifiesto Haro-Dominguez,
Arias-Aranda, Llorens-Montes y Ruiz Moreno (2007) al sefialar la escasez de estudios de este
tipo aplicados al sector de servicios. Las compafiias de medios de comunicaciéon deben de
poner énfasis, sobre todo, en el caso de compafias editoras de periddicos escritos, en su

relacion con su cliente: lector y anunciante. Nuestro articulo se fundamenta en un estudio
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empirico realizado dentro del tejido de prensa escrita espafiol, en empresas editoras de prensa
regional y local, tanto ocupandonos de lideres como de segundos periddicos, y sobre la base

de un cuestionario base de nuestro trabajo.

El objetivo de nuestro articulo es demostrar como el bajo nivel de capacidad de absorcidn de
estas empresas viene determinado por una serie de carencias entre otras: la falta de
motivacion al cambio de los mismos y establecer un modelo que relacione los elementos de la
capacidad de absorcion,en particular la motivacion al cambio de la organizacion, con el
rendimiento de las empresas de medios de comunicacién de prensa escrita de ambito regional
y local y el escaso cambio del modelo de operaciones de producciéon a un modelo de servicios
tal y como describe en la literatura cientifica Baines et al. (2009), en este mismo sentido se
pronuncia el trabajo realizado por Neely (2008) respecto de las empresas manufactureras. En
definitiva tratamos de poner de manifiesto como la adaptacion a la servitizacién es débil por
una inexistente o nula gestion de la cadena de valor de los servicios, donde el papel de los
clientes deberia ser un elemento central de la construccién tal y como sefiala Bustinza, Parry y
Vendrell-Herrero (2013).

La capacidad de absorcién (Absorptive Capacity) es definida por Cohen y Levinthal (1990)
como la capacidad de una empresa de valorar, asimilar y aplicar, con fines comerciales, los
conocimientos procedentes de fuentes externas. No obstante, nos basamos, para dar un
concepto didactico, en Agarwal (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.

En cuanto a la motivacion al cambio de la organizacién destaco en esta introduccion la
aportacion de Posen y Chen (2013), y su trabajo sobre la importancia de la novedad en el
aprendizaje en empresas con un bajo nivel de capacidad de absorcion. En dicho trabajo se
pone de manifiesto como dentro del sector bancario la rapidez del aprendizaje es dos veces

mayor en el nuevo trabajador que en el operador tradicional.

La Asociacién Espafiola de Marketing Relacional (AEMR, 2001a) define las herramientas CRM,
como el conjunto de estrategias de negocio, marketing, comunicaciéon e infraestructuras
tecnoldgicas, disefiadas con el objetivo de construir una relaciéon 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.

También es necesario poner de manifiesto que las compafiias de medios de comunicacidn

sobre las que vamos a centrar este escrito tienen una especial naturaleza. En este sentido, de
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acuerdo con Achtenhagen y Raviola (2009), las compafiias de medios son perfectos ejemplos
de companias 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 (Kiing, 2007) o, en otras

palabras, se ajustan al contrato entre el arte y el comercio (Caves, 2001).

Nuestro articulo 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 que hace complicado extender los resultados

obtenidos a otros sectores e incluso dentro del sector editorial de &mbito nacional.

Con el desarrollo de este articulo podemos concluir que la motivacién al cambio alta de estas
organizaciones, actia como elemento catalizador de lo que nuestro estudio hemos llamado,
Orientacion Tecnoldgica Externa en fase avanzada y de la Inversién en I+D, provocando una
mejora significativa en el rendimiento de las mismas. Para que las compafias editoras objeto
del estudio puedan aumentar su capacidad de absorcién mediante la utilizacion elementos
como implicacion de los directivos y la motivacién al cambio, deben acometer reformas de

caracter cultural y organizativas relacionadas con su especial naturaleza.

2. Fundamentos teodricos

Constatamos, en primer lugar, la falta de literatura concreta que relacione de manera directa
Capacidad de absorcion, servitizacion y Customer Relationship Management. De este modo, la
literatura nos ofrece una dualidad: por un lado, la de no ser una base soélida 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 algun modo puntos de partida de otras investigaciones.

La servitizacion como sefiala Bustinza et al. (2013) se puede definir como la adicion de
servicios a la cartera de productos, si bien para que ello se haga con éxito es necesario un
replanteamiento de la gestidon. Esto mismo es lo deberia ocurrir en el sector en el que nos
centramos al igual que ha ocurrido en el mundo de la musica en las que la preferencias de
compra del consumidor han cambiado y se ha pasado de un consumidor pasivo a un
consumidor coproductor de valor tal y como sefiala Parry, Bustinza y Vendrell-Herrero (2012),
dando lugar a nuevas relaciones entre ellos y sus clientes. Vandermerwe y Rada (1988)

sefialan ejemplos de servitizacién y evalltan los principales motivos que inducen a las
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empresas a tomar este camino senalando como un reto especial de la alta direccion de dichas

compafiias.

Muchos estudios de la literatura cientifica han tratado de mostrar la importancia que pueden
desempefiar para la empresa, en la obtencidon de ventajas competitivas, la capacidad de
absorcion vy la toma de decisiones relativas a las adquisiciones tecnoldgicas. Ambas variables
se consideran factores clave para el éxito de la empresa. Dado que las decisiones tomadas en
el presente afectarda al rendimiento futuro de las empresas (Lanctot & Swan, 2000), la
capacidad de evaluar el impacto de estas decisiones en los futuros resultados de la empresa
parece ser de crucial significacidon. 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 los autores Haro-Dominguez et al. (2007).

Procede iniciar el conocimiento de capacidad de absorcidén con los trabajos de Cohen y Levintal
(1989). No obstante la idea de la capacidad de una empresa de adquirir conocimientos de su
entorno externo como un subproducto de su propia I + D no se origind con estos trabajos.
Como sefialan estos mismos autores en la introduccidon a su escrito, otros autores habia hecho
anteriormente observaciones similares (Lane & Lubatkin, 1998). 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 asimilacion y de
explotacion. Cohen y Levinthal (1990) redefinen el constructo capacidad de absorcién como la
capacidad de una empresa de valorar, asimilar y aplicar, con fines comerciales, los
conocimientos procedentes de fuentes externas. Pero la re-conceptualizacion de mayor alcance
de la capacidad de absorcion construida desde Cohen y Levinthal es la que proponen Zahra y
George (2002). Estos autores 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.

La capacidad de absorcion emerge de un largo proceso de inversion y acumulacidon de
conocimiento (Tsai, 2001) a través del cual las compaiias obtienen el llamado stock
tecnoldgico. Formadas por la inversion de companias en I+D y la realizacidon de importaciones
tecnoldgicas, el stock tecnologico puede tomar la forma de calidad del conocimiento de los
empleados de las companfias; calidad de los sistemas de informaciéon o una cultura de la
organizacion ademas de otras (Kumar & Nti, 1998). Schleimer y Pedersen (2013) realizan un
estudio sobre cdmo una empresa multinacional puede promover la capacidad de absorcién de

sus filiales. Se centra en descubrir lo que impulsa la capacidad de la filial para absorber las
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estrategias de marketing de la central, asi como la forma en la filial la desarrolla con el fin de

competir en el mercado local.

Uno de los aspectos mas controvertidos y que suponen una dificultad afiadida en el estudio de
la capacidad de absorcion es la cuestion referente a los criterios que pueden ayudarnos a
establecer el nivel de capacidad de absorcién de una compaiiia. De acuerdo con Lane, Koka y
Pathak (2006) la literatura es decepcionante como una guia para entender lo que realmente es
la capacidad de absorcidn. 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 I + D, se han hecho muy pocos intentos para medirla. De hecho, no
hay consenso entre los investigadores acerca de como identificar y medir la misma. Este
problema es especialmente relevante cuando el concepto de capacidad de absorcién se aplica
al caso de las pequefias y medianas empresas, donde la actividad de I + D es generalmente
bajo (Muscio, 2007). En este mismo sentido se pronuncian Spithoven, Clarysse y Knockaert
(2011) al senalar que las pymes y las industrias tradicionales podrian necesitar ayuda adicional
en la construccion de su capacidad de absorcidn. Giuliani y Bell (2005) afirman que al menos
cuando se analiza la capacidad de absorcidon de la compaifiia, 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
compafias, en relacidon con el rendimiento e innovacion de las mismas. Senala 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 estos

sectores de alta tecnologia.

En cuanto a la motivacién al cambio de la organizacion como elemento de la capacidad de
absorcion de las compaiias constatamos que 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 la capacidad de la organizacién para recibir y utilizar una
tecnologia. Es decir cualquier organizacion se deberia preguntar ¢Qué beneficios puede
aportar la transferencia de tecnologia a los actores involucrados a fin de aumentar su
motivacion para colaborar? También debe mantenerse la atencidén acerca de la organizacion del
receptor con el fin de ayudar a superar y anticipar mejor las dificultades que puedan surgir
(Malik, 2002). Un aspecto relacionado con éste es el de la confianza que trata Arnulf, Dreyer y
Grenness (2005) sefalando 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
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la confianza mutua se puede mejorar el intercambio de informacién y el conocimiento del
proyecto, pero ocurrié lo contrario. De acuerdo con el modelo de Larsson, Bengtsson,
Henriksson y Sparks (1998), las empresas que participan en un esfuerzo de aprendizaje inter-
organizacional se alejaran de la colaboracién, y pasaran a la competencia y, finalmente,
adoptaran una estrategia de evitacion cuando perciban que el aprendizaje dinamico los hace
mas vulnerables a los otros. En este sentido es clara la aportacidon de Posen y Chen (2013), en
su trabajo sobre la importancia de la novedad en el aprendizaje en empresas con un bajo nivel
de capacidad de absorcién. En dicho trabajo se pone de manifiesto como dentro del sector
bancario la rapidez del aprendizaje es dos veces mayor en el nuevo trabajador que en el
operador tradicional. Parece légico que el liderazgo de las compaiiias tenga un efecto en la
motivacion al cambio de la organizacion. Asi, los gerentes deben dedicar tiempo y esfuerzo
para aumentar la capacidad de absorcién (Levinson & Asahi, 1995). Asimismo, los miembros
de la organizacién sienten que son participantes activos en el proceso de innovacién
tecnoldgica. Todos los miembros de una empresa deben participar en el proceso de innovacion
organizativa para que este proceso sea exitoso (Hartman, Tower & 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 incentivacién. La organizacion innovadora es una organizacion
que aprende, que sabe hacer y mantenerse tecnoldégicamente competente. El aprendizaje
permitird a la organizacion cambiar su comportamiento y asi renovar y reinventarse

tecnoldgicamente.

Otro elemento de la revision tedrica de nuestro articulo es el concepto de Customer
Relationship Management. En la practica, existe una gran distancia entre las visiones de CRM y
la realidad de su puesta en practica. 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 compaiiias y el efecto que se traslada a la cuenta de
resultados es que cada vez se gasta mas dinero en la gestidn de las relaciones con los clientes
y que ese dinero no se convierte de manera consistente en valor para la empresa. 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 gurids 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. La mayor parte de las compafias 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
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dichas compaiiias describian relationship marketing usando frases tales como alianzas, o
comun 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 campafias, promociones, etc....
(Ryals & Payne, 2001). 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. La Asociacién Espafiola de Marketing Relacional (AEMR, 2001b) define CRM, como el
conjunto de estrategias de negocio, marketing, comunicacién e infraestructuras tecnoldgicas,
disefiadas con el objetivo de construir una relacién duradera con los clientes, identificando,
comprendiendo y satisfaciendo sus necesidades. Azad y Hashemi (2013) ponen de manifiesto
la importancia en el sector de la telefonia mévil de los sistemas CRM considerando a los

clientes como activos esenciales de cualquier organizacion.

3. Metodologia
3.1. Hipoétesis y modelo

Entendemos de acuerdo con lo sefialado en la revisién tedrica que la motivacién serd una
variable a tener en cuenta como elemento conformador de la Capacidad de absorcion de las
compafias objeto de este estudio. Y muy relacionado con la falta de motivacion al cambio de
estas compafiias es la “escasa implicacidon de los gestores”. El liderazgo de la companias tiene
un enorme influencia en la variable de motivaciéon al cambio, asi los gerentes deben dedicar
tiempo y esfuerzo a aumentar la capacidad de absorcidon (Levinson & Asahi, 1995).El fomento
de la capacidad de absorcién entre los miembros de la organizacidon permitird que aprendan y
puedan buscar nuevas ideas. Asimismo, los miembros sienten que son 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 et al.,
1994). Asi, los directivos deben tratar de estimular su predisposicion a absorber ideas vy
conocimientos tecnoldgicos tanto desde el exterior como del interior de la organizacién a
través del reconocimiento y la incentivacién. La organizacién innovadora es una organizacion
gue aprende, que sabe hacer y mantenerse tecnoldégicamente competente. Por todo ello,

podemos afirmar que:

e Hipdtesis 1: La capacidad de absorcion de conocimiento esta relacionada positivamente

con el rendimiento en procesos y trabajadores de la empresa.
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» Hipdtesis 2: La relacion entre capacidad de absorcion de conocimiento y rendimiento en

procesos y trabajadores esta moderada por la actitud de la empresa hacia el cambio.

El modelo de relaciones propuesto en la hipétesis puede observarse en la Figura 1.

3.2. Muestra

Nuestro pais presenta una especial situacion de fuertes grupos de prensa regional con
implantacién 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 geografico,
para poner de manifiesto el estado del arte de esta cuestidon, 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 companias 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. El objetivo principal de la investigacion es, por un lado, determinar el nivel de
capacidad de absorcion de las companfias pertenecientes al sector de medios de comunicacion
de prensa escrita regional y local y, por otro lado, establecer la relacion entre dicho grado de
implantacién y su nivel de capacidad de absorcién. Tratamos de determinar las distintas
medidas de capacidad de absorcion poniendo el foco en este articulo en la variable de

motivacion al cambio de la organizacion.

CAPACIDAD
DE ABSORCION

RENDIMIENTO

| Rendimiento
y Procesos

0.T.E. Fase
Temprana

Motivacién
al
Cambio

0.T.E. Fase
Avanzada

Rendimiento
i Trabajaderes

Figura 1. Modelo de relaciones entre las variables e hipoétesis propuestas

Inversion
en I*D
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Nos referiremos a diarios de ambito provincial o como maximo regional dejando a un lado los
diarios nacionales con ediciones regionales (por ejemplo, El 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, nacidé 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 periddicos 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
generalizé como medio de financiacidon hasta el siglo XIX. La prensa del siglo XVIII constituyo
uno de los cauces mas 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 periodicos 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 difusidon sino por
publicidad. Hoy es un sector muy maduro en el que ha habido grandes cambios en la
impresion y distribucién 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). 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 dentro del titulo dedicado a los derecho y
libertades fundamentales. 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, 2012 y 2013 habla
expresamente de la composicidon 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. 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 Esparfioles) del afio 2011, actualizado con los datos de
2012 y 2013, sobre las cabeceras de prensa escrita de pago en Espafia, sin incluir los gratuitos
y tampoco publicaciones que no sean diarias. La Asociacién de Editores de Diarios Espafioles se
constituyd en 1978, y ejerce desde entonces la promocién, representacion y defensa

empresarial y profesional de los editores de prensa diaria.

El trabajo de campo comenzd por la distribucidon del cuestionario entre las operadoras de TM
System (Contact Center) y la posterior encuesta telefénica y termind con la clasificacion de las

respuestas obtenidas para su posterior analisis estadistico.
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Las etapas a través de las cuales transcurrio este trabajo fueron:

Etapa I (Seleccion de la Poblacion).

- Etapa II (informacion operadoras).

- Etapa III (encuesta telefénica y seguimiento).

- Etapa IV (recepcién de los resultados de la encuesta): Ver ficha técnica (Tabla 1).

» 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 versién 20.0 para su

tratamiento posterior.

AMBITO GEOGRAFICO Nacional

METODOLOGIA Cuestionario estructurado

REALIZACION DEL Mediante entrevista telefonica con directivos y
CUESTIONARIO responsables de departamento

POBLACION 109 empresas

TAMANO MUESTRAL
INDICE DE RESPUESTA

97 empresas
54 empresas

RATIO DE RESPUESTA 55%

ERROR MUESTRAL 7,22%

PROCEDIMIENTO Aleatgrio estratificado por localizacion (sector y
tamano)

FECHA DE REALIZACION 4/05/2011 A 13/05/2011

Tabla 1. Ficha técnica

Como hemos sefialado anteriormente, previamente al analisis del modelo propuesto es
necesario comprobar si los conceptos teodricos del modelo estdn 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 anédlisis factorial exploratorio que es a su
vez una concrecion del analisis multivariante. Esta técnica se centra en el examen de 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

consideracién 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 estimacién de los coeficientes relativos a las relaciones entre
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los constructos y lo realizamos a través del programa SPSS 20.0. Utilizamos para ello los

modelos de regresiéon multiple, como una poderosa herramienta de analisis multivariante.

4. Resultados
4.1. Evaluacion de la escala de medida de la capacidad de absorcion de la empresa

Con el objetivo de medir este constructo se utiliza una escala Likert de 7 puntos (desde
1 = Totalmente en desacuerdo a 7 = Totalmente de acuerdo) de acuerdo a la escala de
capacidad de absorciéon de conocimiento en la empresa. El andlisis de componentes principales
de la escala de medicion de la Capacidad de absorcion reporta que este constructo estd
compuesto de cuatro componentes: Formacion, Orientacién Tecnoldgica Externa en su fase
temprana, Orientacion Tecnoldgica Externa en su fase avanzada e inversion en I+D. El valor de
los respectivas correlaciones inter-item e item-total estd por debajo de los valores
recomendables (Higgins, 1996), y los valores del Alpha de Cronbach (1951) son a1=0,78,
a2=0,82, a3=0,87 y a4=0,80 respectivamente. La varianza extraida media es del 0,53 y la

fiabilidad compuesta del 0,91.

4.2. Evaluacion de la escala de medida del rendimiento en trabajadores y procesos

Para la toma en consideracién 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, Harrison y Poole (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 terminamos de nuevo con una escala de Likert de siete
puntos (1= Totalmente en desacuerdo a 7 = Totalmente de acuerdo). El analisis de
componentes principales de la escala de medicién de la Capacidad de absorcion reporta que
este constructo estd compuesto de dos componentes: Rendimiento en trabajadores vy
Rendimiento en procesos. El valor de los respectivas correlaciones inter-item e item-total esta
por debajo de los valores recomendables (Higgins, 1996), y los valores del Alpha de Cronbach
(1951) son a1=0,89, y a2=0,91. La varianza extraida media es del 0,56 y la fiabilidad

compuesta del 0,89.
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4.3.Evaluacion de la escala de medida de motivacion al cambio

La motivacion al cambio considera la motivacion para la transferencia y la recepcion de
conocimiento a partir de los items utilizados por Haro-Dominguez et al. (2007). El cuestionario
se articula con una escala de Likert de siete puntos (1= Totalmente en desacuerdo a
7 = Totalmente de acuerdo). El valor de las correlaciones inter-item e item-total es adecuado,
y la fiabilidad se analiza mediante el Alpha de Cronbach (1951), a1=0,88, la varianza extraida

media, 0,57 y la fiabilidad compuesta del 0,86.

El analisis de la capacidad moderadora de esta variable se realiza mediante el software
estadistico EQS 6.2 a partir de la divisidon en dos grupos de empresas en funcion de que su
motivacion al cambio sea alta o no. El test para analizar las diferencias de valor en la Chi-
cuadrado de ambos grupos presenta diferencias significativas que permiten afirmar que esta
variable es moderadora de la relacion entre capacidad de absorcidon y rendimiento en
trabajadores y procesos. Los parametros de las relaciones en ambos grupos se presentan en la
Tabla 2.

5. Discusion de los resultados

Una vez manifestadas las dimensiones principales resultantes que componen el modelo, es
necesario exponer los coeficientes de relacion entre los distintos elementos de generacién de la
capacidad de absorcion y las principales medidas de rendimiento, lo que nos permitird extraer
las principales relaciones entre variables. 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.

S Coeficientes estandarizados Coeficientes estandarizados
Beta Ren. Procesos Beta Ren. Trabaja.
FORMACION -0,11 -0,17
EXT. TEMP -0,28 -0,04
EXT. AVAN 0,39%* (t=3,12) 0,43%* (t=3,24)
INV. ID 0,09* (t=2,32) 0,07* (t=2,09)
R?=0,33 R2=0,30

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

Tabla 2. Coeficientes de la relacidn entre los diferentes elementos de la capacidad de absorcion de
conocimiento y el rendimiento en procesos y trabajadores
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De acuerdo con el modelo de analisis propuesto, el bajo nivel de capacidad de absorcion de
dichas compafiias 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: la
escasa implicacion de sus directivos en aumento de la capacidad de absorcion y la falta de
motivacion al cambio de los miembros de la organizacién. 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 resultan significativos otros como la falta de motivacion al

cambio.

En nuestro trabajo, de acuerdo con la metodologia empleada, ha sido considerada la
motivacion, como una variable moderadora. Pues bien esta variable se desdobla a su vez en
dos, a la hora de interactuar con las variables fundamentales del modelo: baja motivacién al
cambio (ver figura 1) y alta motivacion al cambio (ver figura 2). Esta variable procede del
apartado de nuestro cuestionario denominado “necesidad de cambio y motivacién” y en el que
preguntamos a la organizacién 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 adquisicién 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 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.

Coeficientes estandarizados Coeficientes estandarizados
Modelo Baja motivacion al cambio Alta motivacion al cambio
Beta R. Procesos Beta R. Trabaja. Beta R. Procesos Beta R. Trabaja.
FORMACION -0,01 0,02 -0,09 -0,18
EXT. TEMP -0,06 -0,07 -0,19 -0,07
EXT. AVAN 0,04** (t=2,70) 0,05%* (t=2,83) 0,49%* (t=2,87) 0,51%* (t=3,20)
INV. ID 0,04* (t=2,15) 0,19% (t=2,01) 0,18* (t=2,12) 0,01* (t=2,06)
R2=0,26 R2=0,28 R2=0,38 R2=0,41

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

Tabla 3. Coeficientes de la relacion entre los diferentes elementos de la capacidad de absorcion de

conocimiento y el rendimiento en procesos y trabajadores considerando la motivacién al cambio como

variable moderadora
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Ya Hemos visto como algunos estudiosos (Adnan, Almas & Junseok, 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 absorcidon. 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 informacién no
orientado a la reduccién de costes, (orientada a la mejora del servicio) nos referimos a
aquellas compafiias en las que objetivo principal de la inversiones tecnoldgicas o
reorganizaciones de procesos no tratan de buscar una disminucién de costes o de mano de

obra, sino la mejora del servicio.

Por otro lado cuando hablamos del uso de las tecnologias de la informacién orientado a la
reduccion de costes, al contrario que el supuesto anterior, nos referimos a aquellas companias
en las que el objetivo principal de las inversiones tecnoldgicas o reorganizaciones de procesos
es tratar de buscar una disminucién e costes o de mano de obra. En este supuesto se produce
un efecto significativo y negativo en relaciéon al rendimiento de trabajadores que en nuestra
opinién se explica porque cuando la inversidon en I+D se dirige a la reduccién de costes, el
objetivo principal de la inversion tecnoldgica o de la reorganizacion de procesos de estas
companfias 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. 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 reduccidon a costes, como cuando esta orientado a la mejora del servicio.
Es decir empresas de medios de comunicacién de prensa escrita que tienen cierta
consolidacion en la adquisicion y aplicacion del conocimiento externo, bien por sus relaciones
con la Universidad o porque posee un sistema establecido de valoracidon de los resultados

obtenidos con las nuevas tecnologias adquiridas mejoran el rendimiento de la compaifiia.

Como ultimo punto objeto de discusién 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 TI a la

reduccion de costes.
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Parece deducirse de este resultado dos formas de afrontar la situacidon actual de presencia de

un modelo de negocio muy maduro que apenas ha cambiado en los ultimos cincuenta afnos:

e« Por un lado empresas con motivacidon al cambio alta, y por tanto con elemento
generador de capacidad de absorcion. 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.

+ Sin embargo existen otro grupo de empresas, el 46% de las empresas encuestadas con
éxito en nuestro estudio, practicamente la mitad, que teniendo una baja motivacion al
cambio y por tanto adoleciendo de este elemento generador de Capacidad de absorcidn,
optan por una apuesta por el modelo de negocio existente, sin buscar decididamente

otras alternativas. (Ver fig. 2.)

Situacion actual del Sector
Disminucion da ingrasos
(30% dasde 2008 a 2013)

l

| Alta motivaciin | Dos modelos de enfrentarse i
R . - i
|  aleambio 1 a esta sitnacion | alcambio |

Modelo B
(46%)
-(Ac)

Modelo A
(54 %)
+Ac)

v v

Musvos modalos. hiodalo tradicional.

Figura 2. Dos modelos empresariales a la hora de afrontar la situacién actual del sector de medios de

comunicacién de prensa escrita

Como senalamos con anterioridad, las compafiias de medios de comunicacién de prensa escrita
tienen una especial naturaleza. En este sentido, de acuerdo con Achtenhagen y Raviola (2009)
las companias de medios de comunicacion son perfectos ejemplos de companias 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 (Kling, 2007) o, en otras palabras, se ajustan al contrato entre el arte y
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el comercio (Caves, 2001). Uno de los aspectos que se pone de manifiesto como consecuencia
de esta separacioén artificial entre arte y comercio es la separacion organizativa en estas dos
dimensiones. En el caso de los medios de prensa escrita esta separacion es muy acusada y
como sefala Fagerling y Norback (2005) crea grandes tensiones, que también podrian surgir
dentro de la misma profesion periodistica producidas como consecuencia de la introduccion de
nuevas tecnologias. También sefiala que diferentes rutinas, normas y estandares para
periodistas online y periodistas impresos puede crear una ruptura dentro de la cultura
profesional. Queremos expresar, con lo sefalado, la necesidad de realizar procesos de cambio
de modelo como requisito indispensable para sobrevivir en las nuevas circunstancias del

mercado.

6. Conclusiones

La adaptacion a la servitizacion de estas organizaciones depende de la motivacion al cambio de
la organizacion actuando como elemento catalizador de la Orientaciéon Tecnoldgica externa en
fase avanzada y de la Inversion en I+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 1 y 2). Es cierto que sobre este elemento existe un menor apoyo
doctrinal. Asi lo pone de manifiesto Malik (2002), que aparte de realizar la citada critica a la
doctrina cientifica, destaca la importancia de la motivacion 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 absorcidn se puede aplicar a la capacidad de
colaboracion de los miembros de la organizacion. Un aspecto relacionado con la motivaciéon y la
colaboracién 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 y Faulkner (1998). Larsson et al. (1998), en relacion a la Capacidad de
absorcion y Wang (2007) a propésito de la implantacién de herramientas CRM sefialan que es

necesario abordar cuestiones como los miedos y ansiedades del personal.
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Esta variable moderadora de nuestro modelo se desdobla en dos, con diferentes consecuencias

cada una de ellas:

« En una atmdésfera 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 asimilacidn mecanica por el trabajador.

« En empresas de medios de comunicacién de prensa escrita, con una atmdsfera de
motivacion al cambio alta y que tienen cierta consolidacién 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 (O.T.E. en fase avanzada), mejora su rendimiento tanto de
procesos como de los trabajadores. Esta variable acompafada, en un estado de alta
motivacion al cambio, por inversiones en I+D, pueden ser generadoras de la Capacidad
de absorcidn necesaria, en las compafias 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.

6.1. 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 interrelacién entre ellas. Por otro lado nos ocupamos exclusivamente
de medios de comunicacién 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 online. También debemos considerar como una limitacién 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 préximas investigaciones mediciones reales de dicho rendimiento.
Igualmente, la literatura econdmica ha analizado ampliamente la mejora del rendimiento
laboral con la medicidon del cambio en la productividad laboral a lo largo del tiempo (De La
Maza-Aramburu, Vendrell-Herrero & Wilson, 2012). No obstante la escasez de datos
longitudinales limita las posibilidades de incluir una medida de rendimiento robusta de caracter
longitudinal. En orden al tipo de encuesta realizada, hemos expuesto como se realizd

telefénicamente, lo que en principio no consideramos como una limitacién, pero si el hecho de
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que se recabara informacion de un Unico entrevistado, cuando hay alguna doctrina cientifica
que recomienda la utilizacion de multiples entrevistados como Kumar, Stern y Anderson
(1993). Particularmente creo que debemos ir a una pluralidad de entrevistados en futuras
investigaciones en algunos aspectos estudiados que afectan a los miembros de la organizacién

de manera individualizada, tales como la formacidn, y la motivacion al cambio.

Senalar, por ultimo, la limitacidon 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 gestién y futuro del sector de medios de comunicacién de

prensa escrita, en medio de una revolucién de las tecnologias de la informacién.

6.2. Futuras lineas de investigacion

Como hemos sefalado 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 comunicacién 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 intencidon es plantear futuras lineas de investigacidon dentro del mismo sector
gue nos ha ocupado en el presente trabajo pues creemos que tiene un alto interés por su
actualidad, por hallarse en medio de una revolucidon en el campo de las nuevas tecnologias de
la informacion y por el papel tan fundamental que le ha tocado desempenar a este tipo de
compafias editoras de periddicos en el desarrollo de la sociedad espanola y que sin duda le

tocara desempeiiar en el futuro.

Como hemos dicho varias veces en nuestro trabajo, el estudio de CRM practicamente ha sido
una excusa para investigar la permeabilidad que este tipo de compainias tienen a la adquisicion
de conocimiento del exterior y convertirlo en una ventaja competitiva. Como hemos visto en
nuestro trabajo la Capacidad de Absorcidon de estas compafiias 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 formacidon multidisciplinar en este tipo de compafias, 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

revisidon en cuanto a la organizacion de las actividades en estas companias y liderazgo de las
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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 Compaiiia (accionistas, consejo, etc.) y organigrama de la misma. Lo
expuesto estd muy relacionado con la existencia, en nuestra opinién, de la falta de polivalencia
de los que trabajan en estas organizaciones derivada, a su vez, de una débil de polivalencia de

la propia compania y de quienes la dirigen.
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