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CAPÍTULO 2

METODOLOGÍA Y DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN:

EL ESTUDIO DE CASOS


En la revisión de la literatura realizada en el capítulo anterior, se ha puesto de manifiesto la complejidad de análisis del tópico objeto de estudio en el presente trabajo de investigación. La dinamicidad necesaria, representada por el momentum, para la realización de cambios estratégicos no deja de ser un fenómeno social complejo que implica a múltiples participantes que se interrelacionan entre sí en un proceso prolongado en el tiempo. Esta conceptualización nos lleva a defender la utilización metodológica del estudio de casos, ya que nos interesa, por un lado, analizar en profundidad el fenómeno en sí y, por otro lado, comparar el desarrollo de cambios estratégicos con diferentes grados de éxito, al objeto de comprobar la adecuación del modelo y las proposiciones ya formuladas. Por tanto, a lo largo de este capítulo, justificaremos en primer lugar la utilización del estudio de casos como la metodología apropiada para el análisis del momentum organizativo del cambio estratégico. A continuación nos centraremos en describir los aspectos fundamentales a tener en cuenta en el diseño de la investigación: sus componentes, el proceso seguido para la selección de los casos, los instrumentos utilizados para la obtención de la información y, por último, los criterios que permiten juzgar la calidad de este diseño así como las medidas adoptadas para cumplir con los mismos.

2.1.
JUSTIFICACIÓN DE LA ELECCIÓN DEL MÉTODO: EL ESTUDIO DE CASOS
2.1.1. Revisión de las propuestas metodológicas para el análisis de los cambios estratégicos

Se han desarrollado importantes trabajos que analizan los métodos de investigación más apropiados para el estudio de los cambios en las organizaciones. Dichos métodos contemplan tanto el carácter dinámico de las organizaciones como el del cambio en sí mismo. Al respecto, debemos destacar las líneas metodológicas sugeridas por Pettigrew (1990, 1997), Fredrickson (1983), Van de Ven y Huber (1990), Van de Ven (1992), Chakravarthy y Doz (1992), Dawson (1997), Fox-Wolfgramm (1997) y Leonard y McAdam (2001). 

El punto de partida de esta revisión metodológica está formado indiscutiblemente por los trabajos realizados por Andrew Pettigrew. Este autor, referenciado en la mayoría de los estudios de cambio y seguido por múltiples investigadores, ha desarrollado, durante más de 30 años, diferentes trabajos relacionados con el cambio estratégico y la cualidad dinámica de las organizaciones, lo que le ha permitido contrastar la idoneidad de la metodología del análisis procesual, principalmente a través del estudio longitudinal de casos y proponerla como la estrategia de investigación apropiada para profundizar en el cambio de las organizaciones (Pettigrew, 1973, 1979, 1985, 1987, 1990, 1992, 1997; Pettigrew y Whipp, 1991; Pettigrew et al., 1992; Ferlie, Ashburner, Fitzgerald y Pettigrew, 1996). 

Ahora bien, Pettigrew (1997) considera que para poder entender y aplicar el análisis procesual, es necesario esclarecer primero la definición de “proceso”, ya que existen múltiples trabajos que utilizan dicha metodología sin clarificar tal concepto. Por ello, y siguiendo las recomendaciones del autor, dedicaremos las siguientes líneas a determinar lo que puede entenderse por proceso.

Con este objetivo, nos remitimos al trabajo de Van de Ven (1992), en el que realiza una revisión de los “modelos de proceso” que se han propuesto en la literatura estratégica, y que le lleva a distinguir entre los diferentes usos de los mismos. Concretamente, pone de manifiesto que el proceso se ha asociado mayoritariamente a tres significados: “[...] (1) una lógica que explica la relación causal entre variables independientes y dependiente, (2) una categoría de conceptos o variables referidas a acciones de individuos u organizaciones, y (3) una secuencia de eventos que describe cómo ocurren las cosas a lo largo del tiempo” (Van de Ven, 1992: 169). 

Profundizando en las distintas acepciones en términos de un modelo input-proceso-output, Van de Ven (1992) considera que la primera definición relaciona el proceso con la explicación de una teoría de varianza, siguiendo los cánones estadísticos, ya que éste no es directamente observado sino que se asume y se utiliza para explicar la influencia de unos inputs sobre el output. La segunda acepción de proceso, y más utilizada, se refiere a las acciones realizadas por los individuos y las organizaciones, tales como el análisis del entorno, la planificación, la comunicación, etc. En este caso, el proceso se representa mediante un modelo de atributos de la realidad, y únicamente se puede saber si se produce un cambio en una variable a través de la medición de la misma en diferentes momentos del tiempo. Ahora bien, para comprender cómo ocurre el cambio no es suficiente con analizar las variaciones ocurridas en las variables a lo largo del tiempo, sino que es necesario utilizar una perspectiva histórica que describa cómo cambian las cosas y se centre en la secuencia de actividades, en el establecimiento de las etapas, y en la descripción y explicación de las incidencias surgidas durante el proceso. Al respecto, Van de Ven (1992) considera que estos aspectos se recogen en los modelos que utilizan la tercera definición de proceso, entre los que destacan los relacionados con la toma de decisiones estratégicas, la planificación estratégica, el desarrollo organizativo, la adaptación organizativa, el cambio, la innovación y el rediseño (Van de Ven y Huber, 1990).

Una vez clarificados los diferentes significados de proceso, se puede apreciar que únicamente el tercer enfoque muestra explícita y directamente el proceso en acción y, por tanto, describe y explica el desarrollo y los cambios a lo largo del tiempo de una entidad. Es, por tanto, esta tercera acepción la que se debe adoptar para analizar en profundidad el cambio estratégico y, siguiendo la misma, el proceso puede definirse como “[...] una secuencia de eventos, acciones y actividades individuales y colectivas desarrolladas a lo largo del tiempo en un contexto” (Pettigrew, 1997:338). Esta acepción implica que no sólo se asume o describe la ocurrencia de los procesos de cambio estratégico, sino que también se desea explicar cómo y por qué ocurren (Van de Ven, 1992) y se reconoce la multidimensionalidad de los procesos estratégicos (Fredrickson, 1983). Desde esta perspectiva, los acontecimientos representan cambios en las variables y estos cambios constituyen etapas del proceso en términos de un modelo input-proceso-output, por lo que cuando se desarrolla la secuencia de acontecimientos de un proceso, al mismo tiempo se pueden conocer las causas y consecuencias inherentes al mismo, abriéndose así la proverbial “caja negra” entre los antecedentes y los resultados del cambio (Van de Ven y Huber, 1990).

A raíz de estas consideraciones sobre el proceso, se puede establecer que el propósito de un análisis procesual será la descripción, análisis y explicación del qué, por qué y cómo de alguna secuencia de acciones individuales y/o colectivas, considerándose tanto a los agentes relacionados, el contexto en que se desarrolla; los antecedentes del cambio, el momento en que este ocurre, y los resultados derivados (Pettigrew, 1997). Más concretamente, las características de un análisis procesual las podemos sintetizar en los aspectos siguientes:

· el análisis procesual exige, como ya hemos manifestado, el tratamiento tanto de los antecedentes y consecuencias del cambio, como de la forma en que éste se ha desarrollado a lo largo del tiempo. Esta característica nos lleva a la necesaria utilización de los estudios longitudinales para poder conocer todos los aspectos del cambio, desde sus orígenes hasta sus consecuencias, siendo de aplicación en las investigaciones sociales que pretenden estudiar la evolución a lo largo del tiempo de las variables medidas (Sierra Bravo, 1997). De hecho, dado que las organizaciones cambian a medida que se desarrollan, la investigación sobre las características de los procesos estratégicos no puede centrarse en el estudio de una amplia variedad de decisiones en un momento concreto, sino que debe beneficiarse de la aplicación de los estudios longitudinales (Fredrickson, 1983).

· el análisis procesual, además de enfatizar contenido y proceso, debe fundamentarse en el análisis conjunto de los contextos externos -económico, social, político, sectorial, etc.- e interno -estructura, cultura, etc.- de la organización, y sus interrelaciones a través del tiempo. Bajo este enfoque contextualista, se considera el fenómeno de estudio -el cambio- tanto en el nivel de análisis horizontal como vertical, y las relaciones entre los mismos a lo largo del tiempo. Así, el nivel vertical ofrece las relaciones entre niveles, es decir, las interdependencias existentes entre las condiciones y cambios en un nivel dado -superiores o inferiores-, y las consecuencias sobre el fenómeno en estudio (e.g., el impacto de un cambio en el contexto socioeconómico sobre las características del contexto intraorganizativo y del comportamiento de los grupos de interés). Por otro lado, el nivel horizontal se centra en las interconexiones secuenciales de un fenómeno en tiempo pasado, presente y futuro (Pettigrew, 1990). Por ello, este análisis contextualista identifica la variedad e interacción de causas de cambio y analiza a través del tiempo las condiciones y contextos en los que el cambio ocurre. 

· el análisis procesual sugiere la combinación de los marcos de referencia directivos y contextuales, al objeto de obtener una visión global del cambio, tanto en la vertiente subjetiva como objetiva. Al respecto, Rajagopalan y Spreitzer (1997) consideran que las percepciones o subjetividades inherentes al cambio pueden obtenerse directamente de los directivos de la empresa, aunque también apuntan que se puede recurrir a expertos en el sector y académicos conocedores del mismo para obtener tales mediciones. Por otro lado, las fuentes de archivos, los documentos y los informes pueden proporcionar medidas objetivas de las condiciones del entorno y de la organización, así como de las consecuencias visibles de los cambios realizados. Por ello, la combinación de múltiples fuentes de información constituye una característica distintiva del enfoque procesual.

Como consecuencia, la utilización del análisis procesual permite subsanar metodológicamente el vacío existente entre los subcampos del contenido y del proceso estratégico, que, como señalamos en el capítulo anterior, se diferencian en el ámbito de aplicación. Así, a modo de resumen, la investigación en contenido estratégico se centra en las causas y resultados del cambio, sin describir cómo se consigue, mientras que la investigación en proceso estratégico analiza cómo surge, se desarrolla y termina el cambio en la organización (Chakravarthy y Doz, 1992; Van de Ven y Huber, 1990). Esta dicotomía ha supuesto que los investigadores del contenido, centrados en los inputs y outputs del cambio, hayan podido realizar sus trabajos mediante la recopilación y análisis de datos secundarios publicados en y sobre la empresa, generalmente utilizando explicaciones estadísticas; mientras que el estudio del proceso requiere una explicación de la secuencia y orden en que han ocurrido los eventos, de forma similar a una historia o narrativa histórica, siendo necesaria la utilización de un conjunto de métodos más intrusivos, tales como los cuestionarios, los estudios de casos y la investigación activa o directa. Sin embargo, para comprender el cambio en las organizaciones es necesario analizar ambos campos, que como ya hemos señalado, están relacionados y pueden combinarse mediante los estudios longitudinales de procesos, considerando el cambio en términos de un modelo input-proceso-output (Van de Ven y Huber, 1990; Van de Ven, 1992), y siendo capaz de revelar los modelos temporales, las causas y los movimientos desde la continuidad al cambio y viceversa (Pettigrew, 1990).

Al respecto, Rajagopalan y Spreitzer (1997) sugieren que entre las metodologías particularmente prometedoras, que permiten analizar el presente en relación al pasado y al futuro, se encuentran los escenarios de decisión, los casos históricos retrospectivos y los métodos de secuencia de acontecimientos desarrollados (e.g., Thomas et al., 1993; Glick, Huber, Miller, Doty y Sutcliffe, 1990; Van de Ven y Huber, 1990). Es más, Pettigrew (1990, 1997) tiene en cuenta estas consideraciones cuando establece que, en el análisis procesual, el tiempo y la historia se convierten en el eje central, aunque no con el objetivo de generar una historia de caso sino un estudio de caso. En este sentido, considera que el objetivo del análisis procesual se centra en recopilar datos que sean procesuales -el énfasis en la acción y en la estructura a lo largo del tiempo-, comparativos -en diferentes sectores o unidades-, pluralista -describe y analiza las versiones de la realidad vista por los actores del cambio- y contextualista -examina las relaciones recíprocas entre proceso y contexto-. Esto lleva a, por un lado, producir estudios de casos y no sólo historias de casos y, por otro lado, a recopilar datos a diferentes niveles de análisis. Por ello, los estudios de casos se convierten en métodos apropiados para desarrollar el análisis procesual en las investigaciones de cambio, ya que permiten profundizar en los distintos ámbitos del cambio estratégico y adaptarse al modelo contextualista del mismo (Pettigrew, 1990; 1997). De hecho, el estudio de casos puede definirse como una investigación en profundidad, sobre datos recogidos en un período de tiempo determinado, de una o más empresas, o grupos dentro de las empresas, con el fin de generar un análisis del contexto y de los procesos implicados en el fenómeno objeto de estudio (Hartley, 1994; Bonache Pérez, 1999; Chiva Gómez, 2001).

De este modo, el método longitudinal de procesos a través del estudio de casos proporciona la oportunidad de analizar el cambio estratégico en el contexto en que éste ocurre y mostrar la importancia de la interacción de diferentes niveles, revelando así múltiples fuentes y relaciones causales, cruciales para identificarlo y explicarlo, lo que lo convierte en el método más eficaz para muchos investigadores. Estas consideraciones están apoyadas y al mismo tiempo desarrolladas en un cuerpo creciente de literatura basada en estudios de casos, tal y como ponemos de manifiesto en el epígrafe siguiente.

2.1.2.
Revisión de las metodologías utilizadas en los estudios empíricos sobre el cambio estratégico
Dedicaremos este apartado a analizar los principales estudios realizados sobre el cambio estratégico en las organizaciones, centrándonos en las líneas metodológicas seguidas en los mismos, con el objetivo de conocer las distintas estrategias de investigación utilizadas, si bien centramos más especialmente nuestra atención en aquéllas que guardan correspondencia con las recomendaciones metodológicas que hemos encontrado en la literatura. 

Con este fin, podemos tomar como punto de partida las reflexiones realizadas por Rajagopalan y Spreitzer (1997). Las autoras agrupan, bajo la perspectiva racional, el conjunto de trabajos que analizan los antecedentes y consecuencias del cambio estratégico, generalmente utilizando datos transversales obtenidos de grandes muestras y analizados con métodos estadísticos. Los métodos estadísticos siempre han tenido la consideración de herramientas metodológicas correctas y exactas, dada su procedencia “matemática”, por lo que han sido utilizados en un elevado número de trabajos, no siendo los de cambio estratégico una excepción a este respecto. Dichas investigaciones se centran en “[...] enfoques estáticos y transversales para especificar y analizar la alineación organización-entorno dentro de la investigación estratégica” (Venkatraman, 1989:441). Entre los trabajos que se han fundamentado en métodos estadísticos podemos destacar los realizados por autores Arvonen y Pettersson (2002), Greve (1998), Dawley (1999), Thomas et al. (1993), Goodstein et al. (1994), Goodstein y Boeker (1991), Kim y Duhaime (1993), Miller y Chen (1994), Smith y Grimm (1987), Zajac, Kraatz y Bresser (2000), Gargallo Castel y Ramírez Alesón (2003), entre otros. 

Siguiendo el esquema propuesto por Van de Ven (1992), los trabajos referenciados se han fundamentado en la primera acepción del término proceso, al centrarse en la explicación causal entre variables independientes y dependientes. De esta forma, las metodologías principalmente utilizadas en estos trabajos han estado ancladas en la estabilidad (Chakravarthy y Doz, 1992), lo que impide revelar el comportamiento dinámico de las organizaciones y del cambio, críticas similares a las que se han vertido respecto a la Dirección Estratégica (Volberda, 1997) e incluso, sobre las Ciencias Sociales en general (Pettigrew, 1997). Al respecto, Rajagopalan y Spreitzer (1997) manifiestan que la sobreespecialización de los investigadores en el uso de una metodología particular en el contexto del cambio estratégico tiene consecuencias importantes, tales como el desarrollo y análisis empírico de modelos, en muchas ocasiones, infraespecificados, por lo que recomiendan que se reflexione sobre la metodología a seguir en función de las cuestiones de investigación que subyacen en el estudio que se está realizando (Fredrickson, 1983).

Ahora bien, los trabajos de cambio estratégico no sólo se centran en las relaciones causa-efecto del mismo en las organizaciones, sino que existe también un creciente interés por conocer la dinámica interna de los procesos de cambio, destacando el papel de los directivos, el compromiso de los miembros de la organización con el cambio, las posibles resistencias al mismo, las acciones para evitarlas o paliarlas, los mecanismos para propiciar el cambio, etc. Para el análisis de esta línea, propia de las perspectivas de aprendizaje y cognitiva (Rajagopalan y Spreitzer, 1997), es preciso “[...] desarrollar mecanismos apropiados para especificar y analizar la alineación organización-entorno desde una perspectiva longitudinal” (Venkatraman, 1989:441). Entre otros, en esta corriente, podemos señalar trabajos como los de Tushman et al. (1985), Smith y Grimm (1987), Whipp, Rosenfeld y Pettigrew (1989), Huff, Huff y Thomas (1992), Lant y Mezias (1992), que conciben el cambio como las variaciones ocurridas en las variables a lo largo del tiempo, realizando mediciones de las mismas en diferentes momentos para su análisis estadístico.

De esta forma, las dos vertientes que hemos visto hasta el momento se centran en analizar el cambio estratégico a través de métodos estadísticos, sean transversales o longitudinales, en función, respectivamente, de si sólo desean establecer las relaciones causales en un momento dado o si pretenden categorizar el mismo por las variaciones temporales de las variables de referencia. Sin embargo, si el epicentro de la investigación versa en torno a la descripción y explicación de la secuencia de actividades que se desarrollan durante el proceso de cambio, estas herramientas no muestran en profundidad el mismo, por lo que se debe optar por métodos que analicen la naturaleza dinámica del cambio, tales como los que se fundamentan en el análisis procesual (Van de Ven, 1992).

Recordemos que el análisis procesual exige el estudio de los contextos en el tiempo, así como la utilización de múltiples fuentes de datos, aspectos que también señalan Rajagopalan y Spreitzer (1997) al proponer la combinación de diferentes marcos y herramientas metodológicas para responder a las cuestiones de investigación que se establecen en cada trabajo, manifestando que tanto los antecedentes, como las consecuencias y el proceso en sí mismo deberían estar presentes en todo estudio de cambio estratégico. Dentro de esta línea, trabajos como los de Whipp y Pettigrew (1990), Tyre y Orlikowski (1994), Fairhurst et al. (1995), Stinlhamber y Vanderberghe (2003), Herbert y Deresky (1987), Fox-Wolfgramm et al. (1998), Vouzas y Kufidu (2003), Jiménez Jiménez y Sanz Valle (2003), recurren a los estudios longitudinales de casos para realizar un análisis global del contenido y del proceso de los cambios estratégicos.

Así, y en primer lugar, podemos destacar estudios relacionados con los procesos de cambio o renovaciones que se han analizado (a) en empresas que operan en sectores maduros e introducen innovaciones organizativas (Stopford y Baden-Fuller, 1994; Volberda,1997); (b) en organizaciones que se han servido de las capacidades latentes y las rutinas desarrolladas en el pasado (Baden-Fuller y Volberda,1997); (c) en empresas en las que destaca el papel de la alta dirección para el inicio e implantación de tal renovación (Elfring, Baden-Fuller, Henniger, Volberda y Wielemaker, 1997); (d) en organizaciones que abandonan su negocio tradicional a favor de un nuevo negocio estratégico, aprovechando las capacidades existentes (Burgelman,1994); o (e) en empresas en las que las condiciones del entorno han influido notablemente en la trayectoria que seguían (Volberda,1997; Vouzas y Kufidu, 2003). 

En segundo lugar, también debemos referenciar trabajos realizados sobre algunas variables o aspectos concretos del cambio estratégico, tales como la influencia del aprendizaje en la capacidad de cambio (Ulrich, Jick y Von Glinow, 1993; Bängens y Araujo, 2002; Jiménez Jiménez y Sanz Valle, 2003), los mecanismos de apoyo para el desarrollo de cambios (Lorenzo Gómez, 1999; De La Calle Durán y Marín Rubio, 2003) y la incidencia del equipo directivo, su formación, los líderes, los consultores externos, etc. en el ámbito y radicalidad del proceso de cambio (Andreu, Ricart y Valor, 1997; Di Pofi, 2002). 

Por último, podemos mencionar trabajos que se han centrado en el establecimiento de diferentes modelos de decisión y han utilizado los estudios longitudinales de casos como estrategia de investigación. Así, podemos considerar una buena representación de los mismos en los estudios analizados por Van de Ven (1992) –e.g., Mintzberg, Raisinghani y Theoret (1976), Quinn (1980), Gluck, Kaufman y Walleck (1980), Lorange (1980), Greiner (1972)- a los que se unen otros autores más recientes, tales como Zajac et al. (2000), McAdam y Corrigan (2001), Kofoed, Gertsen y Jorgensen (2002), Dewhurst, Spring y Arkle (2002), De La Calle Durán y Marín Rubio (2003), Lancaster y Morris (2003), y Gunnigle, Collings y Morley (2003). Estos trabajos, aunque muestran diferentes aspectos –motores de decisión, desarrollo de las etapas, influencias del control corporativo, creación de valor, adopción del cambio, etc.-, están desarrollados inductivamente basándose en observaciones longitudinales o historias de casos retrospectivas, y han sido realizados en una variedad de empresas. El objetivo de los mismos no ha sido únicamente describir o asumir la ocurrencia de procesos de cambio estratégico, sino también explicar cómo y por qué ocurren, tal y como ya había concluido Van de Ven en su trabajo publicado en 1992.

Todas las investigaciones referenciadas, en cuanto que se han llevado a cabo siguiendo estudios longitudinales desarrollados, principalmente, a través de casos, sí contemplan la dinamicidad organizativa necesaria en los estudios de cambio (e.g., Manikutty, 1987; Hope-Hailey y Balogun, 2002; Van der Bent et al., 1999; Dewhurst et al., 2002; Gunnigle et al., 2003). 

Ahora bien, los estudios de casos pueden utilizar diferentes métodos de análisis. Así, Barley (1990) desarrolla una investigación longitudinal etnográfica o directa para analizar el proceso de adopción de los avances tecnológicos y demostrar la influencia de tales innovaciones en las transformaciones sociales y en los cambios en los lugares de trabajo; Leonard-Barton (1990) opta por la combinación de un estudio longitudinal en tiempo real (tres años) con nueve estudios retrospectivos para analizar los factores que favorecen e impiden la transferencia de la nueva tecnología desde los inventores a los usuarios dentro de la organización; Carter (1998) analiza un proceso concreto de cambio en una organización -la relocalización de un grupo- combinando múltiples visiones y diferentes fuentes de datos sobre el mismo, siguiendo los cánones de los estudios longitudinales, en lo que él denomina metodología cubista; mientras que Harrison y Easton (2002), McAdam y Corrigan (2001), Kofoed et al. (2002), Dewhurst et al. (2002), entre otros, analizan diferentes aspectos de los cambios, tales como el estímulo al mismo, los procesos de reingeniería, el aprendizaje en el proceso de cambio, los cambios del entorno, etc., a través de la comparación de las variables relacionadas antes y después del cambio.

La evidencia empírica encontrada, en definitiva, nos indica la idoneidad de utilizar la metodología del caso para desarrollar nuestro trabajo empírico, ya que pretendemos profundizar en la naturaleza dinámica del cambio estratégico. Ahora bien, esta decisión puede quedar aún más sustentada si completamos esta revisión con los trabajos empíricos que han estudiado la relación del momentum y del cambio estratégico, dado que esta relación constituye los cimientos a partir de los cuales hemos propuesto el modelo dinámico de cambio estratégico y las proposiciones teóricas detalladas en el capítulo uno. 

En líneas generales, el análisis de los escasos trabajos empíricos realizados en este ámbito nos lleva a conclusiones similares. Existe, por un lado, una corriente de investigación que se decanta por el uso de metodologías a gran escala, fundamentadas en análisis estadísticos transversales. Entre ellos, Hambrick et al. (1993) analizan los factores determinantes del compromiso ejecutivo con el status quo estratégico, mientras que Geletkanycz y Black (2001) se centran en las influencias de los efectos de la experiencia y del nivel de educación en tal compromiso. Ambos trabajos surgen de un estudio internacional que obtiene los datos mediante un cuestionario administrado a 1.385 ejecutivos de 20 nacionalidades distintas. En la misma línea, Lant et al. (1992) intentan construir y testar un modelo de toma de decisiones sobre reorientaciones estratégicas fundamentado en el aprendizaje y la interpretación directiva, para lo que realizan análisis estadísticos transversales en dos sectores con grados de turbulencia diferenciados. Mención especial requiere el trabajo realizado por Ginsberg y Venkatraman (1995) en el que se desarrolla un modelo cognitivo de respuestas estratégicas, combinando las entrevistas con informantes clave para conocer el sector electrónico objeto de la investigación, la descripción de escenarios que describen la iniciativa a analizar y los cuestionarios estructurados para comprender la percepción directiva.

Por otra parte, debemos destacar otra vertiente centrada en los estudios longitudinales como método seleccionado para el desarrollo de los trabajos de investigación. Entre ellos pueden mencionarse como más representativos el realizado por Amburgey y Miner (1992) para analizar los tipos de momentum estratégicos, y el desarrollado por Amburgey y Dancin (1994) para estudiar la relación estrategia-estructura, centrándose ambos trabajos en los acontecimientos históricos de 262 grandes empresas a lo largo de 29 años. También merecen ser destacados los trabajos desarrollados por Kelly y Amburgey (1991), en el que recopilando datos desde 1962, o en su defecto desde el año de fundación de la compañía, hasta 1985, examinan los efectos de los cambios organizativos en la supervivencia de 136 empresas certificadas del sector aéreo estadounidense; o el realizado por Amburgey et al. (1993) para analizar el fracaso organizativo y el cambio en los 1.011 periódicos existentes en Finlandia, desde el comienzo de las publicaciones en 1771 a 1963. 

Por último, los estudios longitudinales también se han desarrollado siguiendo la metodología del caso, destacando trabajos como el realizado por Miller y Friesen (1980)  sobre los procesos de adaptación de veintiséis empresas, en el que metodológicamente utilizan la investigación longitudinal de casos, combinando diferentes fuentes de información (cuestionario, revisión documental, series históricas, etc.). Esta técnica también ha sido utilizada por Gersick (1994) en su estudio sobre la elección directiva de las opciones estratégicas desarrolladas en un proyecto médico; por Tyre y Orlikowski (1994), analizando tres proyectos de adaptación tecnológica, y por Linstead y Chan (1994), que ejemplifican en un caso los problemas que surgen en la dirección de un cambio rápido, aunque el trabajo es más amplio y lo realizan con directivos de sectores en reestructuración. Por último, Jansen (1999) analiza el cambio estratégico ocurrido en la Academia Militar de Nueva York a través de un estudio longitudinal de caso, en el que distribuye un cuestionario a todos los oficiales y, aleatoriamente, a los cadetes no oficiales. 

Por tanto, tras la revisión de los principales trabajos empíricos realizados, se puede apreciar la creciente tendencia a la utilización del análisis longitudinal como la estrategia de investigación más adecuada en los trabajos relacionados con el momentum y el cambio estratégico, así como la fundamentación de muchos de ellos en el estudio de casos. 

Así, a modo de conclusión, en este epígrafe justificamos la opción metodológica seleccionada tanto sobre la base de las investigaciones realizadas sobre cambio estratégico y momentum, como sobre las propuestas metodológicas realizadas por investigadores expertos en el estudio del cambio. En este sentido, este trabajo de investigación será desarrollado desde un enfoque procesual mediante estudios longitudinales de casos, dado el carácter dinámico y holístico del cambio estratégico cuando éste es analizado desde la teoría del momentum. 

2.2.
EL ESTUDIO DE CASOS COMO ESTRATEGIA DE INVESTIGACIÓN

En la literatura de organización, Yin (1994) es sin duda el autor más citado en la investigación basada en casos, habiéndose convertido en referencia casi obligada para todos los que utilizan esta metodología. Siguiendo a este autor, el estudio de casos es una investigación empírica que estudia un fenómeno contemporáneo dentro de su contexto real, en la que los límites entre el fenómeno y el contexto no son claramente visibles, y en la que se utilizan distintas fuentes de evidencia. Por ello, el estudio de casos es una metodología de investigación ampliamente utilizada en el análisis de las organizaciones por las distintas disciplinas científicas (Hartley, 1994), incluso aunque muchos académicos consideran que los casos nos alejan de la manera “normal” en que se debe hacer ciencia, ya que ésta se tiende a identificar con los análisis estadísticos y las grandes muestras (Bonache Pérez, 1999). La larga presencia e influencia del estudio de casos en la literatura de la organización se refleja en algunos de los trabajos empíricos más citados en los textos y manuales, entre los que destacan los de Mayo (1946), Lawrence y Lorsch (1967), Mintzberg (1979) y Hamel y Prahalad (1995). Así, podemos remontarnos a las consideraciones que Mintzberg (1979) hacía respecto a la investigación científica, abogando más por un planteamiento inductivo que deductivo. De hecho, se trata, primeramente, de realizar un trabajo detectivesco en la búsqueda de patrones y de consistencias para, en un segundo paso, ser capaz de describir algo nuevo más allá de lo esperado (Mintzberg, 1990). La idea básica es que “[…] la investigación empírica avanza sólo cuando va acompañada del pensamiento lógico y no cuando es tratada como un esfuerzo mecánico” (Yin, 1994: xv). 

No obstante, los estudios de casos se han considerado, tradicionalmente, como un método de investigación débil y carente de precisión, objetividad y rigor, aunque parece que existe un punto de inflexión en esta concepción, de forma que cada vez más se considera como una valiosa herramienta de investigación (Gummesson, 2000; Yin, 1994; Bonache Pérez, 1999). Dedicaremos las siguientes líneas a destacar las causas que han sustentado este cambio fundamental de tendencia.

Así, en primer lugar, debemos enfatizar la creciente complejidad de los fenómenos organizativos, lo que requiere de una investigación de carácter exploratorio y comprensivo más que de búsqueda de explicaciones causales, y para ello los estudios de casos pueden ser el método de investigación más apropiado. En este sentido, Mintzberg (1990:109) sostiene que “No importa cuál sea el estado del campo, si es nuevo o maduro, toda investigación interesante explora. De hecho, parece que cuanto más profundamente investigamos en este campo de las organizaciones, más complejas descubrimos que son, y más necesitamos recurrir a metodologías de investigación de las denominadas exploratorias en oposición a las consideradas «rigurosas»”. 

En segundo lugar, este cambio de tendencia también se fundamenta en la mayor frecuencia de publicaciones de trabajos que utilizan esta metodología, principalmente en las revistas de mayor difusión y calidad en el área de la Organización de Empresas, lo que indica un mayor nivel de apoyo, legitimidad y credibilidad (Bonache Pérez, 1999).

En tercer lugar, la aplicación del estudio de casos como herramienta de investigación también se ha intensificado por los esfuerzos realizados para disipar las consideraciones erróneas respecto a la misma, que han llevado a que sea considerada como una forma de investigación menos deseable que otras (Yin, 1994). En este sentido, varios son los aspectos que han dado lugar a estas confusiones respecto a los estudios de casos:

 La asociación de esta herramienta de investigación con el estudio de casos como instrumento pedagógico. La confusión del estudio de casos como herramienta de investigación con el estudio de casos como herramienta de enseñanza ha supuesto, en algunas ocasiones, descuidos y falta de sistematización y rigor por parte de los investigadores. De hecho, cuando el objetivo es la enseñanza, el material que constituye el caso puede ser deliberadamente alterado para ilustrar algún aspecto concreto y fomentar la discusión y el debate, no presentando incluso una relación completa y exacta de los acontecimientos reales. Sin embargo, el objetivo de la utilización de esta estrategia en la investigación es precisamente presentar una relación completa y exacta de la realidad, no pudiendo bajo ningún concepto alterar los datos, por lo que el investigador debe realizar un esfuerzo adicional para presentar fielmente toda la evidencia disponible (Cabrera Suárez, 1998; Bonache Pérez, 1999).

 La pretendida generalización estadística. Uno de los principales prejuicios asociados a los estudios de casos es que sus conclusiones no son generalizables estadísticamente. Sin embargo, los estudios de casos no representan a una muestra de una población o de un universo concreto, por lo que no pueden ser generalizables estadísticamente, sino a proposiciones teóricas, ya que el objetivo del investigador es ampliar y generalizar teorías -generalización analítica- (Yin, 1994; Bonache Pérez, 1999) y no enumerar frecuencias -generalización estadística-. En este sentido, el propósito de esta herramienta de investigación es comprender la interacción entre las distintas partes de un sistema y de las características importantes del mismo, de manera que este análisis pueda ser aplicado de manera genérica (Hartley, 1994), incluso a partir de un único caso, en cuanto que se logra una comprensión de la estructura, los procesos y las fuerzas impulsoras, más que un establecimiento de correlaciones o relaciones de causa y efecto. Ahora bien, no se puede generalizar acerca de hasta qué punto son comunes -cuánto, con qué frecuencia y cuántos- estos tipos de sistemas y patrones de interacción, ya que para ello es necesario acometer estudios basados en un gran número de observaciones (Gummesson, 2000).

 La dedicación que requiere un estudio de casos. Existe la concepción de que los estudios de casos llevan demasiado tiempo para realizarse, y tienen como resultado documentos muy largos y difíciles de leer. Sin embargo, la redacción de los casos no tiene que adoptar siempre la forma de largas narraciones, ni este tipo de estudios necesariamente debe llevar un tiempo excesivo, ya que no siempre los datos deberán obtenerse mediante observación directa o métodos etnográficos. 

 La sinonimia con la investigación cualitativa. La metodología del estudio de casos no es sinónimo de investigación cualitativa (Chiva Gómez, 2001), ya que los estudios de casos pueden basarse en cualquier combinación de evidencias cuantitativas y cualitativas, incluso, pueden fundamentarse exclusivamente en evidencias cuantitativas y no tienen que incluir siempre observaciones directas y detalladas como fuente de información. Así pues, el estudio de casos es una metodología amplia que utiliza técnicas tales como la observación, las entrevistas, los cuestionarios, el análisis de documentos, etc. (Eisenhardt, 1989), pudiendo ser los datos tanto cualitativos como cuantitativos. Por lo tanto, un estudio de casos no será definido por las técnicas utilizadas sino por su orientación teórica y el énfasis en la comprensión de procesos dentro de sus contextos (Hartley, 1994). No obstante, sí es cierto que la complejidad de los fenómenos sociales requiere de diferentes planteamientos y métodos específicos para su estudio y es más frecuente que éstos se centren, preferentemente, en sus características cualitativas, sobre todo cuando el propósito es comprender e interpretar los sucesos en su globalidad (Stake, 1995), aunque nada impide que se apliquen técnicas estadísticas u otros métodos cuantitativos (Bonache Pérez, 1999).

De este modo, debemos evitar caer en la consideración tradicional de que los estudios de casos son una forma de investigación que no puede utilizarse para describir o contrastar proposiciones. Es más, debemos defender, por un lado, que los estudios de casos, al igual que otras metodologías, pueden servir para propósitos tanto exploratorios como descriptivos y explicativos (Yin, 1994), y, por otro lado, que pueden contribuir muy positivamente a la construcción, mejora o desarrollo de perspectivas teóricas rigurosas en torno a las organizaciones (Bonache Pérez, 1999). En esta línea, Leonard y McAdam (2001) defienden que las metodologías de investigación que desean desarrollar marcos teóricos más ricos deben estar avaladas por la combinación de los investigadores y de los participantes en los procesos, de tal manera que dicha teoría se derive de modelos inductivos fundamentados en distintas fuentes de datos, la experiencia existente y la realidad práctica de los procesos.

Una vez que hemos puesto de manifiesto algunas consideraciones genéricas sobre el estudio de casos, estamos en disposición de profundizar en esta técnica de investigación, concretando para ello en qué consiste el estudio de casos, y definiendo las tipologías del mismo.

2.2.1.
Condiciones para la utilización del estudio de casos como metodología de investigación
Como mencionamos anteriormente el estudio de casos es una investigación en profundidad para analizar el contexto y los procesos implicados en el fenómeno objeto de estudio, por lo que se puede considerar un estudio intensivo de ejemplos seleccionados (Ghauri, Gronhaug y Kristianslund, 1995) en los que el fenómeno no se aisla de su contexto. De hecho, los estudios de casos, como ejemplos “reales” de la experiencia de las empresas, son capaces de mostrar sus propias historias sobre el desarrollo del cambio en la práctica y de cómo el contenido, el contexto y las políticas de cambio interaccionan para formar “[...] la odisea dinámica del cambio” (Dawson, 1997: 390). 

Ahora bien, Yin (1994) compara diferentes estrategias de investigación con el objetivo de determinar la conveniencia de la utilización de la metodología del caso. Al respecto, analiza las diferencias existentes entre el experimento, la encuesta, la historia, el análisis de archivos y el estudio de casos, no con la pretensión de catalogar la totalidad de las estrategias de investigación, sino para determinar cuál será la más apropiada en cada momento. Sus conclusiones se pueden canalizar a través de las siguientes condiciones:

• El tipo de cuestiones de investigación. La tipología básica sobre las cuestiones de investigación se establece en torno a quién, qué, dónde, cómo y por qué. En general las cuestiones del tipo qué pueden tener una naturaleza exploratoria, en cuyo caso es posible utilizar cualquiera de los diseños de investigación (experimento, encuesta, análisis de archivos, historiografía y estudios de casos), o pueden tener un sentido de prevalencia -cuántos o cuánto- y entonces, al igual que para las cuestiones quién y dónde es más apropiado utilizar la encuesta o el análisis de archivos, ya que lo que se pretende es describir la incidencia o la prevalencia de un fenómeno o bien hacer predicciones acerca de ciertos resultados. Sin embargo, las cuestiones del tipo cómo y por qué es probable que lleven al uso de estrategias de investigación tales como el estudio de casos, los experimentos o las historias, ya que tratan vínculos operativos cuya evolución debe seguirse a lo largo del tiempo, y no simplemente frecuencias o incidencias. 

• El grado en que el estudio se centra en acontecimientos contemporáneos en contraposición con acontecimientos históricos. Como definimos anteriormente, los casos son una investigación empírica que estudia un fenómeno contemporáneo dentro de su contexto real, cuando las fronteras entre el fenómeno y el contexto no son evidentes, y en la que se utilizan múltiples fuentes de información (Yin, 1994). En este sentido, parece que el estudio de casos se centra en acontecimientos contemporáneos, mientras que la historia se refiere a acontecimientos del pasado, donde no existe ninguna persona viva que pueda informar sobre ellos y que, por tanto, se debe recurrir únicamente a los documentos y a los artefactos físicos y culturales como fuentes de información. Así, el estudio de casos puede añadir a estas fuentes, la observación directa y la información de los participantes clave.

• El grado de control que tiene el investigador sobre los acontecimientos relacionados con el comportamiento. Cuando los comportamientos relevantes para el fenómeno bajo estudio no pueden ser manipulados es preferible la utilización de la estrategia del caso, mientras que si éstos se pueden manipular de forma directa, precisa y sistemática en un ambiente de laboratorio o en una situación real, será mejor la utilización de los experimentos.

Dadas estas características, el estudio de casos es la estrategia más adecuada cuando las cuestiones de investigación están relacionadas con el cómo y el por qué de algunos acontecimientos contemporáneos -frente a históricos- sobre los que el investigador tiene poco o ningún control (Yin, 1994). Así, sobre la base de estas consideraciones, podemos corroborar la idoneidad de la metodología del estudio de casos como la estrategia de investigación adecuada al trabajo que nos ocupa. En este sentido, en primer lugar, las cuestiones subyacentes en el estudio de la génesis y el desarrollo del cambio estratégico están relacionadas con el cómo y por qué surge y se desarrolla el momentum organizativo para el cambio. Es decir, estamos interesados en explicar la compleja situación humana y organizativa que se ha producido o está produciendo en las organizaciones objeto de estudio. De este modo, se trata de un fenómeno contemporáneo en cuanto que la mayoría de los cambios estratégicos propuestos están desarrollándose en la actualidad, o bien se han producido en el pasado pero sus participantes aún pueden informar sobre los mismos. Por último, la investigadora no tiene posibilidad alguna de ejercer control sobre el comportamiento de los participantes en el proceso de cambio o sobre los factores contextuales que afectan al mismo. Adicionalmente, debe tenerse en cuenta, que las televisiones autonómicas –entidades en las que se analizan los cambios-, aunque aparentemente similares (accionariado, estructura de control, dependencia presupuestarias de la Comunidad Autónoma, etc.), no constituyen un grupo completamente homogéneo (diferencias en tamaño, formas de gestión, presupuestos, competitividad en su zona de actuación, etc.), por lo que es necesario profundizar en el tipo de organización y de entorno contextual que se está estudiando. De no ser así, el análisis conjunto de estos cambios nos podría llevar a conclusiones erróneas.

2.2.2.
Tipología de los estudios de casos
Existen diversas clasificaciones de estudios de casos, destacando, entre ellas, la que se realiza en función de los objetivos del estudio y la que se fundamenta en el número de casos objeto de análisis. 

A. Atendiendo al objetivo de la estrategia de investigación, podemos sintetizar la tipología de estudios de casos propuesta por Yin (1994) en:

· Descriptivos, cuyo propósito es analizar cómo ocurre un fenómeno organizativo dentro de su contexto real.

· Exploratorios, que tratan de familiarizarse con un fenómeno o una situación sobre la que no existe un marco teórico bien definido.

· Ilustrativos, que ponen de manifiesto las prácticas de gestión de las empresas más competitivas.

· Explicativos, que tratan de desarrollar o depurar teorías, por lo que revelan las causas y los procesos de un determinado fenómeno organizativo.

Siguiendo esta clasificación, y teniendo en cuenta el objetivo de este trabajo, podemos considerar que nuestra investigación se corresponde con los estudios de casos explicativos, ya que pretendemos construir o depurar teorías y entender el por qué, el cómo y el cuándo del fenómeno estudiado. Para ello utilizamos conceptos abstractos para describir y analizar una serie de fenómenos generales, pero basándonos en la experiencia práctica, lo que permite formar gradualmente la teoría (Leonard y McAdam, 2001). Así visto, los rasgos que definen el estudio de casos explicativos se asocian a los objetivos planteados en esta investigación que aspira a encontrar una explicación teórica de las interrelaciones existentes entre los factores presentes en el desarrollo del momentum organizativo y el cambio estratégico. 

De hecho, Bonache Pérez (1999) defiende la utilización de los estudios de casos explicativos en aquellos trabajos que desean explicar los fenómenos organizativos apelando a sus causas y pudiendo así contribuir al desarrollo teórico de tales áreas. En este sentido, considera que los casos explicativos son el tipo de investigación más adecuada cuando se conoce poco en torno al fenómeno a estudiar, se desea construir una teoría o se trata con alguna de las situaciones propicias para esta metodología, entre las que destaca el análisis de los procesos de cambio organizativo -dada la capacidad de explicación del cómo y por qué se produce el cambio-, los estudios interculturales y de culturas organizativas -sólo a través del análisis en profundidad se pueden deducir las normas y valores que definen su cultura- y el análisis de fenómenos inusuales o secretos -información que sólo con la confianza que producen las relaciones a largo plazo se puede obtener- (Bonache Pérez, 1999). En todos estos casos, las cuestiones clave de investigación para construir teorías explicativas son del tipo cómo y por qué (Snow y Thomas, 1994; Galán, 2001). 

B. Atendiendo al número de casos que conforman un estudio, podemos encontrarnos con:

· Un único caso. Esta metodología basada en un único caso es adecuada cuando dicho caso sea especial -posee todas las condiciones necesarias para confirmar, desafiar o ampliar una determinada teoría-, raro –muy distinto a los demás casos posibles-, o revelador –nos permite explorar un fenómeno determinado- (Chiva Gómez, 2001). En una línea similar, Pettigrew (1990) establece que un único caso puede ser adecuado si el tratamiento del material del caso es suficientemente genérico o si la calidad y naturaleza de las conclusiones son únicas o fuertes.

· Múltiples o comparativos casos. En este tipo de estudio se hacen las mismas preguntas a los distintos casos, comparando las respuestas para llegar a conclusiones (Ghauri et al., 1995). Así, las evidencias basadas en varios casos se pueden considerar más sólidas y convincentes, ya que la intención en el estudio de casos múltiples es que coincidan los resultados de los distintos casos, lo que permitiría añadir validez a la teoría propuesta. De hecho, cada caso debe ostentar un propósito determinado, por lo que la elección de los mismos no se realiza según los criterios muestrales estadísticos sino por razones teóricas, buscando un conjunto de casos que sea representativo del fenómeno a analizar. Es más, la lógica que subyace en la selección de casos es la lógica de la réplica (Yin, 1994), en la que se plantea que cada caso debe ser seleccionado cuidadosamente de forma que cumpla dos requisitos: en primer lugar, que prediga resultados similares a otro caso (réplica literal), dadas unas condiciones similares; y en segundo lugar, que genere resultados opuestos a otros casos (réplica teórica), pero por razones predecibles. Así, y aunque no existe un criterio definido para determinar el número de casos que deben conformar el estudio (Pettigrew, 1990), de acuerdo con esta lógica, Chiva Gómez (2001) establece que un estudio de casos requeriría un mínimo de cuatro unidades de análisis, aunque cuanto mayor sea este número, se puede alcanzar una mayor replicación y fiabilidad (Eisenhardt, 1989).

Por tanto, la realización empírica de este trabajo de investigación se fundamentará en el estudio de múltiples casos explicativos, dado que intentamos desarrollar la teoría del momentum para el cambio estratégico, y para ello seleccionamos casos que han desarrollado o están desarrollando cambios en sus estrategias, considerando que las televisiones autonómicas representan un marco adecuado para comparar las respuestas y obtener conclusiones sobre la génesis y el desarrollo del cambio estratégico en función de la teoría del momentum. Ahora bien, debemos tener presente que en el desarrollo de esta metodología “[...] la recopilación y análisis de datos comparativos y longitudinales sobre el proceso de cambio es una tarea altamente compleja tanto social como intelectualmente” (Pettigrew, 1997:347), por lo que dedicaremos el siguiente epígrafe a establecer los aspectos que deben estar presente en el diseño de tales estrategias de investigación. 

2.3.
EL PROCESO METODOLÓGICO DE UN ESTUDIO EXPLICATIVO DE CASOS MÚLTIPLES

A diferencia de la investigación centrada en la confirmación de hipótesis, la investigación inductiva adolece de un modelo generalmente aceptado de protocolo que guíe al investigador en el proceso de recopilación, análisis e interpretación de la información (Eisenhardt y Bourgeois, 1988; Yin, 1994; Cabrera Suárez, 1998; Bonache Pérez, 1999). Así pues, en ausencia de un protocolo estándar, debemos combinar las diferentes secuencias utilizadas por trabajos empíricos desarrollados y las propuestas teóricas recogidas en algunos estudios para determinar el proceso que seguiremos en este trabajo. 

De hecho, para utilizar de una forma eficaz y eficiente los recursos, un diseño apropiado del caso debe ser lógico, sistemático y fácil de replicar (Fox-Wolfgramm, 1997), con el objetivo de (a) permitir la comparación entre fenómenos intraorganizativos, congelando el tiempo y analizando el fenómeno como un todo –análisis sincrónico-, (b) examinar el modelo de desarrollo contrastando períodos anteriores y posteriores al cambio –análisis diacrónico-, y (c) comparar entre organizaciones para generalizar las conclusiones sincrónicas y diacrónicas en escenarios similares - análisis paralelo- (Barley, 1990). En este sentido, el diseño del estudio de casos no puede descuidar las características distintivas de los propios estudios explicativos, aspectos destacados por Bonache Pérez (1999), en contraste con los estudios de naturaleza más cuantitativa, y que podemos sintetizar en: 

· No separan el fenómeno de su contexto, adoptando una visión holística en la que no se olvida que el contexto y el comportamiento son interdependientes.

· Parten de un modelo teórico menos elaborado, ya que tratan de construir teorías a partir de las observaciones, siguiendo un procedimiento inductivo.

· La elección de los casos tiene carácter teórico, no estadístico, siendo éstos elegidos por su capacidad explicativa e incluso por ser un caso atípico o excepcional.

· Tienden a utilizar más métodos o fuentes de datos, tales como la observación, las grabaciones, las transcripciones, los documentos, los cuestionarios, etc.

· Otorgan flexibilidad al proceso de realización de la investigación, ya que en función de las respuestas a las preguntas, se puede expandir nuestro marco de investigación, incluyendo nuevas preguntas y refinando progresivamente el marco teórico inicial.

· Se basan en la inducción analítica, no estadística, por lo que no generalizan a una población, sino que infieren hipótesis o generalizaciones teóricas a partir del análisis de campo.

Teniendo en cuenta estas consideraciones, debemos destacar la propuesta realizada por Pettigrew (1990) para la elaboración de los estudios de casos múltiples o comparativos. Así, en primer lugar, se refiere al caso como una cronología analítica, en la que se recopilan datos, se clarifican las secuencias a través de niveles de análisis, se sugieren las relaciones causales entre los niveles y se establecen los primeros aspectos analíticos, conformando un marcador psicológico del progreso y un preludio necesario para el análisis conjunto de casos. En segundo lugar, se analizan, a través de la diagnosis, los aspectos estratégicos actuales de las organizaciones objeto de estudio, ayudando al proceso iterativo de generación de un modelo inducido y a la construcción de teoría. El tercer eslabón está constituido por los informes preliminares en los que, de forma explícita, se interpreta la narrativa y se relacionan inductivamente las ideas teóricas y conceptuales con las derivadas del análisis de cada caso. Por último, el análisis conjunto de los casos permite ampliar la presentación temática, relacionando conclusiones teóricas y empíricas, a través de los casos, con campos más amplios de la literatura. 

Siguiendo las pautas establecidas y teniendo en cuenta que el objetivo del caso explicativo, como hemos mencionado, es inducir un modelo más elaborado que nos permita explicar y predecir el fenómeno estudiado (Bonache Pérez, 1999), podemos representar el proceso metodológico de un estudio explicativo de múltiples casos según la secuencia de la figura 11. Esta cronología analítica se sustenta en cinco etapas diferenciadas, cuyos contenidos se relacionan con: (1) el modelo teórico preliminar, (2) la unidad de análisis, (3) la recopilación de información, (4) el análisis conjunto de la información y (5) la determinación del modelo inducido.  

Así, el punto de partida de este proceso lo constituye el “modelo teórico preliminar” (Bonache Pérez, 1999), ya que un proceso de investigación riguroso requiere un diseño de investigación que incorpore la literatura existente relacionada con la materia (Fox-Wolfgramm, 1997). Ahora bien, este modelo teórico puede estar determinado en la literatura organizativa o de cualquier otra disciplina, o puede que sea necesario deducir el marco de referencia a raíz de las consideraciones derivadas de estudios empíricos preliminares (e.g., Lancaster y Morris, 2003; De la Calle Durán y Martín Rubio, 2003), e incluso algunos autores defienden que no se debe partir de ningún marco teórico predefinido. En cualquier caso, la importancia de la configuración de este marco inicial descansa en que el modelo teórico debe servir de guía para la elección de los casos, de las fuentes y de los métodos de análisis; puede incluir conceptos generales que aparecerán especificados en el modelo inducido; y puede que no contenga algunas variables o aspectos que, no estando previstos teóricamente, se han descubierto en el curso de la investigación como componentes esenciales para la explicación y predicción del fenómeno, por lo que se introducirán en el modelo inducido. 

Figura 11. Proceso metodológico de un estudio explicativo de múltiples casos

Fuente: Adaptado de Yin (1994), Cabrera Suárez (1998) y Bonache Pérez (1999)


Más concretamente, Yin (1994) establece dos aspectos especialmente relevantes en esta fase, a saber: las cuestiones del estudio y las proposiciones del mismo. Así, las cuestiones a tratar adoptan la forma del cómo y por qué, captando lo que realmente estamos interesados en descubrir, pero sin señalar lo que se debería estudiar concretamente. Para ello es necesario establecer proposiciones teóricas que dirijan la atención hacia algo que debe ser analizado dentro del ámbito del estudio. Estas proposiciones deberían ser el reflejo de cuestiones teóricas importantes y servir como indicador inicial sobre dónde buscar evidencia relevante. Las cuestiones de investigación y las proposiciones que analizaremos en este trabajo, y que constituyen la primera parte del proceso metodológico, se han presentado en el capítulo precedente dedicado a la revisión de la literatura.
A raíz del modelo preliminar, se procede a la definición de la unidad de análisis que es lo que constituye el caso a estudiar, pudiendo tratarse de un individuo, un acontecimiento o una entidad. Al respecto, Rajagopalan y Spreitzer (1997) sugieren que se utilice como unidad de análisis la empresa individual, más que un sector o un directivo. La justificación de tal recomendación se fundamenta en intentar evitar, por un lado, los posibles problemas subyacentes en la agregación sectorial que, en ocasiones, no representa fielmente las condiciones del entorno que operan en el nivel de la empresa individual; y por otro lado, la generalización de aspectos de la empresa a raíz de las opiniones de un solo directivo. Paralelamente, ya hemos puesto de manifiesto la realización de estudios de casos centrados más que en la empresa en sí, en las decisiones, los programas, los procesos de cambio, etc., por lo que, en nuestro trabajo, analizaremos el cambio estratégico desarrollado en una organización, constituyendo este acontecimiento nuestra unidad de análisis. 

Ahora bien, es preciso clarificar una serie de cuestiones relacionadas con la unidad de análisis, tales como en qué empresas se van a estudiar y por qué, a qué individuos se consideran decisores, partícipes e implicados en los cambios estratégicos, y el marco temporal del caso bajo estudio. Todas estas cuestiones definen la unidad de análisis y, por tanto, van a determinar tanto la selección de los casos, aspectos que detallaremos en el epígrafe siguiente, como el diseño de los protocolos para la recopilación de los datos. Al respecto, podemos señalar brevemente, que las cadenas autonómicas de televisión constituyen un marco adecuado para nuestro estudio porque están desarrollando cambios estratégicos en aras a obtener cuotas de audiencias superiores, opiniones públicas favorables, cercanía a las comunidades en las que operan, mejores resultados económicos, etc.; de esta forma, sus equipos directivos están impulsando y desarrollando cambios, si bien en algunas ocasiones éstos son recientes, y en otras afectan a un horizonte temporal más amplio, por lo que la temporalidad dependerá de cada caso concreto.  

Tras la definición de la unidad de análisis y los procedimientos para la recopilación de la información, nos adentramos en la tercera etapa del proceso metodológico. En esta fase, se procede a la obtención de la información mediante la combinación de técnicas tales como los cuestionarios, las entrevistas, la revisión documental y la colaboración de expertos en el sector (Fox-Wolfgramm, 1997; Dawson, 1997), lo que al mismo tiempo permite realizar un chequeo de diferentes tipos de datos (Cabrera Suárez, 1998) para la construcción de la narrativa sobre el proceso de cambio. La elección de tales herramientas y la descripción de las características de las mismas en este estudio de casos serán tratadas en epígrafes posteriores.

Una vez recopilados los datos, se llevan a cabo los pasos orientados a su análisis: (a) la redacción y revisión de los informes preliminares y (b) el análisis conjunto de la información, la extracción de conclusiones y la validación. En estas fases, no se puede descuidar la relación de los datos con las proposiciones, ya que es preciso encontrar en un mismo caso aquella información que pueda estar relacionada con alguna proposición teórica. Del mismo modo, también es necesario que el diseño de la investigación contemple los criterios para interpretar los descubrimientos del estudio, que hacen referencia a la necesidad de contar con patrones lo suficientemente contrastados para que los descubrimientos puedan ser interpretados en términos de comparación de, al menos, dos proposiciones rivales (Yin, 1994; Fox-Wolfgramm, 1997; Cabrera Suárez, 1998).

Siguiendo esta secuencia, hemos dedicado el capítulo uno a la elaboración del modelo teórico preliminar sobre la génesis y el desarrollo del cambio estratégico fundamentado en el momentum organizativo, y hemos detallado las proposiciones teóricas de dicho modelo. En los epígrafes siguientes, describiremos, respectivamente, los aspectos relacionados con el cambio estratégico como unidad de análisis y las diferentes fuentes que utilizamos para la obtención de la información necesaria. Por último, postergamos a los capítulos tres y cuatro la presentación del análisis conjunto de la información extraída de los casos y la determinación del modelo inducido para explicar, fundamentándonos en la teoría del momentum,  el inicio y el desarrollo de los cambios estratégicos.

2.4.
LA UNIDAD DE ANÁLISIS: DEFINICIÓN Y SELECCIÓN DE LOS CASOS DE ESTUDIO

En el presente epígrafe nos proponemos explicar los pasos llevados a cabo para la selección de los casos que iban a formar parte de nuestra investigación. Así, en primer lugar, se realizó un sondeo general sobre las empresas audiovisuales que tienen cadenas generalistas, tanto si operan a nivel nacional como si sólo tienen una cobertura autonómica. En segundo lugar, recurrimos a fuentes externas a las cadenas de televisión para conocer con mayor profundidad los cambios estratégicos que se habían iniciado y que se podían analizar en cada una de ellas, siendo esta etapa determinante para la selección de los casos de estudio. 

La definición del ámbito de estudio

Dadas las características peculiares del panorama audiovisual español, consideramos que este sector podía ser un marco de referencia para el desarrollo del trabajo de campo de esta investigación, ya que desde que se desreguló el sector en el año 1989 se han incorporado diferentes operadores y han proliferado las cadenas nacionales, autonómicas, digitales, e incluso, locales, sucediéndose cambios tanto de índole tecnológica como competitiva. Desde este punto de vista, como espectadores, hemos observado los cambios desarrollados por las diferentes cadenas de televisión desde que comenzaron a competir libremente en el mercado hasta la actualidad, siendo éstos cada vez más frecuentes dada la creciente competencia. 

Ahora bien, consideramos de gran relevancia para este trabajo la concreción de lo que representan cambios estratégicos en estas organizaciones, dado que sobre ellos versa todo nuestro trabajo empírico. Para ello, en el ánimo de perfilar su conceptualización, solicitamos, en primer lugar, la colaboración de las diferentes cadenas de televisión (anexo I), recabando información de cada una de ellas -memorias anuales e informes de gestión-. Al mismo tiempo, también consultamos las webs corporativas, los anuarios del sector, las series de audiencias, etc. Este primer sondeo nos permitió analizar la documentación facilitada por las cadenas y la información extraída de las diferentes fuentes, corroborando nuestras percepciones iniciales sobre el sector y una preconceptualización del tipo de cambio estratégico a analizar. Adicionalmente, decidimos iniciar una serie de contactos con diferentes expertos que podían ser considerados informantes clave en este sector, bien por haber formado parte de equipos directivos de las cadenas, por ser miembros de alguna de ellas en la actualidad, o bien por pertenecer a diferentes organizaciones independientes relacionadas con el sector audiovisual –consultoras, gabinetes de estudios e investigación, etc.-. A través de estas entrevistas preliminares pretendíamos centrar más la unidad de análisis de nuestro estudio, de tal forma que pudiésemos realizar comparaciones entre las cadenas de televisión en función de lo que se entiende en el sector por un cambio de estrategia. De este modo, se preparó un guión de entrevista (anexo II) y se llevó a cabo la misma, lo que nos permitió perfilar definitivamente la unidad de análisis. Concretamente, a raíz de estas entrevistas pudimos diferenciar los tipos de cambio desarrollados por los grupos de empresas audiovisuales (e.g., diversificación, incorporación en nuevos negocios, integración vertical) de aquéllos que realizan las cadenas de televisión integradas en los mismos. En esta fase de nuestro trabajo tuvo una gran relevancia la colaboración prestada por personas relacionadas con Televisión Española, Televisión Española en Canarias, Televisión Canaria, Antena3 Televisión, Asociación para la Investigación de Medios de Comunicación (AIMC), Gabinete de Estudios de Comunicación Audiovisual (GECA) y Soportes y Medios de Canarias, así como los compañeros del área de Comercialización e Investigación de Mercados del Departamento al que la investigadora está adscrita. 

A raíz de la información obtenida, establecimos tres grupos de cadenas claramente diferenciados por las áreas de cobertura y las emisiones realizadas, ya que este factor también será un elemento fundamental en la decisión de iniciar y desarrollar cambios de estrategia. En este sentido, por un lado, agrupamos las cadenas generalistas que operan a nivel nacional, compitiendo todas por unas cuotas de audiencias obtenidas con emisiones “en abierto” en todo el territorio español. El segundo grupo estaría formado por las plataformas digitales, que aunque tienen cobertura nacional, el espectador debe pagar una cuota para la recepción de la imagen. El último grupo estaba formado por las televisiones asociadas en la Federación de Organismos de Radio Televisión Autonómica (FORTA), que agrupa a los Entes Públicos Autonómicos existentes en las diferentes Comunidades Autónomas, organizaciones que están desarrollando cambios estratégicos importantes y que compiten en su región con las cadenas nacionales. 

La selección del caso piloto

El caso piloto se utiliza para comprobar, y en su caso depurar, la planificación de la recogida de datos y los procedimientos a seguir, determinando así la adecuación del diseño de la investigación. Por tanto, como paso previo a la recopilación de los datos, su utilidad se refleja tanto en la posible revisión de las proposiciones teóricas a contrastar -aspectos esenciales del estudio- como en las cuestiones de campo relevantes y la logística de la investigación de campo -aspectos metodológicos-. Concretamente, en este trabajo de investigación se seleccionaron dos casos pilotos, uno asociado a una cadena generalista y el otro relacionado con una televisión autonómica. Dicha elección se fundamenta en la vinculación surgida entre la investigadora y los representantes de ambos casos, lo que anticipaba la facilidad de acceso y un grado de colaboración que podía ser mayor que en cualquiera de las otras alternativas. Así, a través de este estudio, realizado en el último trimestre de 2002, se verifica la adecuación de la metodología para el análisis del cambio estratégico desarrollado en las cadenas de televisión.

La selección de los casos objeto de estudio
Como se ha indicado en este capítulo, la selección de los casos que conforman el estudio se realiza por razones teóricas más que estadísticas (Eisenhardt, 1989; Yin, 1994; Bonache Pérez, 1999), estableciendo Pettigrew (1990) unas reglas básicas para la elección de los casos. Al respecto, entre otras, considera que si el fenómeno que debe ser observado está contenido en un caso o relativamente en pocos casos, entonces se deben elegir los casos donde el progreso sea transparentemente observable, tales como aquéllos en los que existan situaciones extremas, incidentes críticos y dramas sociales. 

Sobre la base de estas consideraciones, en nuestro trabajo debemos seleccionar casos donde las acciones realizadas en dicho proyecto sean claramente visibles y la organización tenga experiencia suficiente en desarrollar proyectos importantes con unos niveles de intensidad tales que permitan la comparación con la teoría del momentum del cambio estratégico. Adicionalmente, Pettigrew (1990) recomienda que si se desea centrar una investigación en un sector particular, en nuestro caso el televisivo, la selección de los casos también debe fundamentarse en las opiniones que actores clave del sector tengan sobre los mismos, ya que así el investigador puede obtener una visión formada empíricamente de los problemas, previsiones y experiencias del sector y de las organizaciones que operan en él. 

A este respecto, establecimos nuevos contactos con nuestros expertos-colaboradores y, como resultado, nos decantamos por analizar el cambio estratégico en las televisiones autonómicas. En estas organizaciones, de menor tamaño, los procesos de cambio y las variables que influyen en los mismos son más visibles y transparentes que en las televisiones nacionales, tanto generalistas como plataformas digitales. De hecho, las cadenas nacionales se caracterizan por el control de grupos audiovisuales, en ocasiones con capital extranjero, la diferencia de titularidad (públicas vs. privadas) y las consecuencias que ello supone en cuanto a las exigencias a satisfacer, la importancia de los resultados económicos, la presencia en diferentes comunidades autonómicas con centros de producción propios y/o delegaciones, la batalla de audiencias que lleva a la unificación de las plataformas digitales, la dificultad de los investigadores externos a acceder a la colaboración y agendas de sus principales cargos directivos, la diversificación de su programación en el territorio nacional y en sus emisiones internacionales, etc., lo que dificulta el análisis comparativo de la dinámica del cambio. 

Por el contrario, las cadenas de televisión autonómicas están dirigidas por equipos directivos de menor tamaño, emiten en un único entorno competitivo, con un ámbito de actividad más concreto que permite profundizar en los antecedentes y las consecuencias del proceso de cambio, etc. Adicionalmente, son todas de titularidad pública, tienen características similares en cuanto al nombramiento de sus máximos responsables, sus principales objetivos versan en torno a la identidad cultural y la proximidad de la cadena a sus ciudadanos, pueden tener un nivel de compromiso mayor con el proyecto de investigación que se pretende desarrollar dadas sus características de servicio público, mantienen contactos periódicos con otros directivos de las cadenas autonómicas mediante las comisiones y reuniones de FORTA, etc., lo que favorece el estudio porque constituye un grupo más fácilmente comparable para el análisis de la dinámica de cambio. 

Además de estas recomendaciones, los expertos también nos han advertido, basándose en sus propias experiencias con los directivos de las cadenas de televisión, de las complicadas agendas y de la dificultad que entraña el acceso a los mismos. En este sentido, nuestros informantes sectoriales nos sugieren que el análisis de las cadenas de televisión autonómicas puede conllevar menos dificultades intrínsecas, e incluso puede que todas se vean comprometidas con el proyecto si alguna de ellas muestra su disposición a colaborar, y por otro lado, nos animaron a desarrollar un proyecto tan ambicioso en un sector en el que pocos investigadores del área de organización de empresas han realizado estudios. 

Una vez decidido el tipo de empresas en el que íbamos a llevar a cabo nuestro trabajo empírico, procedimos a concretar los cambios estratégicos específicos realizados en las televisiones autonómicas en los últimos años, con el objeto de que un experto en el sector valorase la adecuación de los mismos a la realidad de cada una de las cadenas preseleccionadas para el estudio de casos. En este sentido, se envió al experto la descripción del cambio específico que pretendíamos analizar en cada una de las cadenas autonómicas, seleccionando el mismo en función de la adecuación a la definición de cambio estratégico y atendiendo a que se hubiese iniciado recientemente, estuviese o no concluido. Al colaborador se le solicitó una evaluación sobre la idoneidad del mismo tomando en consideración la trayectoria de la cadena, ya que en algunos casos las cadenas habían desarrollado cambios estratégicos sucesivos. En el anexo III se incluye el formato enviado al experto, alimentado con una síntesis de las opiniones recabadas del mismo. El experto mostró su total acuerdo, en la mayoría de los casos, con las descripciones que habíamos propuesto, aportando unas sugerencias en el caso de la Televisión Canaria y de la Televisión Castilla-La Mancha, principalmente dada la reciente incorporación de ambas al panorama audiovisual. 

Por consiguiente, decidimos iniciar los contactos con las televisiones autonómicas, por lo que durante los meses de enero y febrero de 2003 se realizaron contactos telefónicos con personas relacionadas con los equipos directivos de cada una de estas cadenas. Como consecuencia, se obtuvieron resultados bastante satisfactorios, dado que todas las cadenas accedieron inicialmente a colaborar en este proyecto de investigación. Las peculiaridades de estas cadenas, unas de reciente creación, otras de más antigüedad, unas líderes de audiencias en su mercado, otras con resultados poco favorables, unas con beneficios económicos, otras deficitarias, unas con responsables con formación periodística, otras con gestores de empresa, etc., no han impedido que estén desarrollando cambios estratégicos importantes para competir y, por tanto, conforman un marco de referencia adecuado para los fines de esta investigación. 

Por último, debemos destacar que en la actualidad operan en España ocho televisiones autonómicas, de las cuales siete han desarrollado o están aún implantando algún cambio estratégico. La excepción a esta dinámica está en Televisión Castilla-La Mancha, que dada su reciente creación, aún no ha llevado a cabo cambios estratégicos, por lo que no la podemos incluir como una unidad potencial de análisis en este estudio comparativo de casos, aspecto ya señalado por el experto al que habíamos solicitado la valoración de los cambios y corroborado por la dirección de dicha cadena de televisión. Por otro lado, tres de las televisiones autonómicas a las que se les cursó la invitación para colaborar en este estudio, finalmente no tuvieron la posibilidad de hacerlo, motivados por distintas causas de índole interna y de problemas de agendas. Por tanto, nuestro estudio explicativo de múltiples casos consta de cuatro cambios estratégicos que representan las transformaciones realizadas por cuatro televisiones autonómicas. Analizando las características de estos cuatro casos encontramos que el estudio incluiría a cadenas de televisión autonómica de relativa reciente creación, otras pioneras en su sector; unas pequeñas y otras de importancia considerable en cuanto al número de empleados; unas dirigidas por personas con conocimientos y formación periodística, otras por administradores de empresas; unas que deben salvaguardar la naturaleza bilingüe de su Comunidad, otras en las que este aspecto no conforma su cometido de servicio público; unas de gestión pública y otras que combinan modelos mixtos de gestión que incluye a la iniciativa privada, etc., lo que nos garantiza la existencia de una diversidad de factores que nos permite analizar en profundidad los antecendentes y consecuencias del cambio, así como las características propias del proceso, considerando múltiples influencias de distinta naturaleza.

2.5.
LA RECOPILACIÓN DE LA INFORMACIÓN
Son varios los autores que han recomendado que los estudios de casos que desean profundizar en el cambio estratégico se lleven a cabo con una presencia continua del investigador en la empresa objeto de estudio, destacando la idoneidad de que éste pueda dedicar tiempo al trabajo de campo dentro de las empresas, incorporándose a las mismas como un trabajador más y observando los acontecimientos como testigo directo (e.g., Pettigrew, 1985; Van de Ven y Huber, 1990; Barley, 1990; Van de Ven, 1992). Sin embargo, son muy pocas las entidades que permiten y facilitan el acceso de un investigador durante un tiempo prolongado, su intromisión en el desarrollo de las actividades cotidianas, su presencia en reuniones importantes para tomar decisiones estratégicas, etc. Además, estos estudios también requieren observadores libres de otras obligaciones, por lo que raramente será la opción utilizada por investigadores universitarios. Como consecuencia, y dado que no constituye una opción factible la incorporación de la investigadora en las empresas, los posibles inconvenientes que de ello se derivan deben paliarse con el empleo de otras técnicas de recogida de datos (Barley, 1990; Snow y Thomas, 1994).

Teniendo en cuenta estas limitaciones, Van de Ven y Huber (1990) representan las propuestas metodológicas sobre el estudio de casos relacionados con el cambio estratégico sobre un continuum, en función del papel que juega el investigador. Así, localizan en un extremo los estudios en los que el investigador es observador directo e intérprete de un proceso de cambio -método etnográfico o puro- (e.g., Barley, 1990), y en el otro extremo, aquéllos en los que el investigador indaga en el proceso de cambio utilizando a los participantes en el mismo como observadores e intérpretes -análisis histórico de acontecimientos- (e.g., Glick et al., 1990). Bien sea en una situación o en otra, es necesario que toda investigación considere las limitaciones de acceso a información relacionada con la institución, la organización, las características de los contextos, el desarrollo de los cambios estratégicos, así como la accesibilidad a la empresa, el papel que puede desarrollar el investigador, la disponibilidad de recursos y tiempo tanto del investigador como de la empresa, etc. (Van de Ven y Huber, 1990; Van de Ven, 1992; Dawson, 1997). Estas circunstancias llevan, en la mayoría de los estudios de casos, a utilizar una combinación de técnicas tales como las entrevistas, los cuestionarios, la revisión documental y la colaboración de expertos en el sector (Snow y Thomas, 1994; Fox-Wolfgramm, 1997; Dawson, 1997), lo que al mismo tiempo permite contrastar diferentes tipos de datos (Cabrera Suárez, 1998) para la construcción de la narrativa sobre el proceso de cambio. Por tanto, las fuentes de información que se pueden utilizar en un estudio explicativo de casos son múltiples, sin que se pueda considerar que ninguna tenga una ventaja absoluta sobre las demás, sino que, de hecho, las distintas fuentes son altamente complementarias, por lo que un buen estudio de casos debería utilizar tantas como fuera posible (Eisenhardt, 1989; Yin, 1994). 

En lo que a la realización de entrevistas en profundidad se refiere, debemos poner de manifiesto que el propósito inicial de la investigadora era el desarrollo personal de las mismas, ya que hubiese facilitado la investigación en profundidad de los cambios estratégicos de las cadenas de televisión autonómicas. No obstante, por un lado, los expertos nos advirtieron de las dificultades de acceder personalmente a una entrevista con los directivos de las cadenas de televisión elegidas y, por otro lado, las propias cadenas de televisión autonómicas nos sugirieron que optásemos por recopilar la información que precisábamos de una forma sencilla y que no requiriese la realización de entrevistas personales, dados los problemas de agenda de los directivos. Adicionalmente, la dispersión geográfica de los casos seleccionados dificultaba considerablemente la concreción de entrevistas personales in situ, dada la limitación de recursos tanto económicos como temporales, de que disponíamos para realizar la presente investigación –tómese en consideración que la investigación se realiza desde las Islas Canarias-. De hecho, Dawson (1997) ha puesto de manifiesto restricciones similares al reconocer que “[…] en la práctica, el diseño de la investigación procesual, las técnicas de recopilación de información empleadas y el análisis de datos, están influidos por diversas circunstancias y restricciones, tales como los fondos, el período concedido, el personal del proyecto, y la localización geográfica del investigador principal”.

Por tanto, siguiendo las recomendaciones anteriormente apuntadas, el período previsto para la realización del trabajo de campo –cercano a elecciones autonómicas- y dada la dispersión geográfica de los casos objeto de estudio, en este trabajo de investigación hemos recurrido a fuentes de información tales como la revisión de archivos, la observación a través de los participantes en el proceso, la revisión de documentos, la realización de cuestionarios y la entrevista en profundidad. Concretamente, nos hemos centrado en (a) el análisis de las entrevistas anuales que los directivos de las cadenas suelen conceder al Gabinete de Estudios de Comunicación Audiovisual (GECA) y que han sido publicadas desde 1997 hasta la actualidad, (b) el intercambio de opiniones con personas cualificadas del sector y testigos, directa o indirectamente, de los cambios realizados por las cadenas autonómicas, (c) la realización de cuestionarios entre los miembros del equipo directivo que han participado en la decisión y/o implantación de los cambios estratégicos, y (d) la revisión de documentos relacionados con el sector y con la propia cadena de televisión publicados en diferentes soportes. A las distintas fuentes de información dedicaremos los párrafos siguientes.

2.5.1. Las entrevistas publicadas

Desde la temporada 1996/1997, el Gabinete de Estudios de Comunicación Audiovisual (GECA) ha incorporado en la publicación de los diferentes Anuarios de la Televisión las entrevistas realizadas a miembros de los equipos directivos de las distintas cadenas de televisión -nacionales, autonómicas y plataformas digitales-, e incluso a directivos de las principales productoras de televisión, agencias de publicidad, centrales de medios, etc. 

El contenido de las entrevistas realizadas a los directivos de las cadenas de televisión autonómicas tiene un guión común, así como consideraciones particulares sobre cada cadena, tales como su programación y gestión. En este sentido, la entrevista comienza con la valoración de los hechos positivos y negativos de la temporada televisiva, para posteriormente profundizar en los principales logros de la cadena en la temporada correspondiente, los objetivos previstos para la siguiente campaña, las señas de identidad que distinguen a la cadena, los programas de los que se sienten orgullosos, etc. Adicionalmente, también es objeto de la entrevista la percepción del directivo sobre aspectos generales del sector, tales como la inversión publicitaria, la legislación, la digitalización, etc., así como su opinión sobre cómo estas cuestiones pueden afectar a la cadena. 

En este sentido, podemos considerar que las entrevistas realizadas y publicadas por GECA consiguen que el individuo transmita oralmente su definición personal de la situación, relatando el suceso la misma persona que lo ha experimentado y bajo su propio punto de vista, de tal forma que el entrevistador desempeña el papel de facilitador (Sierra Bravo, 1997; Ruiz Olabuénaga, 1996). Ahora bien, no podemos considerar las discrepancias existentes entre diferentes percepciones de los directivos como un problema, sino como parte de una riqueza de datos propia de la investigación procesual (Dawson, 1997). Adicionalmente, en el contexto del cambio, es de gran importancia conocer todas las valoraciones realizadas por los directivos, ya que sirven de apoyo a las consideraciones que hemos propuesto en nuestro trabajo.

Así visto, la información que los directivos han transmitido a través de GECA refleja los aspectos que el informante considera significativos, las interpretaciones que realiza de determinadas situaciones, las experiencias personales respecto al curso de las acciones desempeñadas en cada una de las temporadas televisivas, el modo en que ven, interpretan y clasifican los acontecimientos, etc., por lo que consideramos que en dichas entrevistas se pueden encontrar los elementos esenciales de una entrevista en profundidad, con la única salvedad de que éstas no han sido mantenidas directamente con la investigadora, ni han sido diseñadas para abordar nuestras cuestiones de investigación como hubiera sido deseable. No obstante, este inconveniente puede subsanarse, al menos en parte, con la utilización de otras fuentes de información. Adicionalmente, estas entrevistas garantizan un aspecto, en ocasiones criticado a esta técnica, como es la profesionalidad del entrevistador, avalado por la independencia del gabinete que las ha realizado y que, al mismo tiempo, constituye una de las empresas de investigación más importantes del sector audiovisual. Así, teniendo en cuenta los aspectos señalados, consideramos que las características de las entrevistas publicadas nos permiten tratarlas como fuente de información relevante, que no debemos obviar. 

Ahora bien, debemos tener en cuenta que la entrevista es un informe verbal a través del cual el entrevistador capta toda la información transmitida por el entrevistado. Por tanto, aun confiando en la buena voluntad y la colaboración de los participantes, este método está sujeto a los problemas habituales de sesgos, mala memoria o una articulación defectuosa o inexacta de las respuestas (Yin, 1994). Al objeto de evitar esta clase de problemas, se procuró llevar a cabo un cuidadoso proceso de contrastación de la información reflejada en las entrevistas con las versiones y datos de otros entrevistados de la misma cadena, las revisiones documentales y el intercambio de opiniones con los colaboradores que actuaban en calidad de expertos.

2.5.2. Las opiniones de los expertos sectoriales

Como ya hemos mencionado a lo largo de este capítulo, la investigadora pudo acceder a diferentes personas que directa o indirectamente estaban relacionadas con el sector, eran excelentes conocedoras de las dinámicas del mismo y de las propias cadenas de televisión, y estaban dispuestas a prestar su desinteresada colaboración con este proyecto de investigación. 

En un primer momento, los contactos iniciados con los expertos tenían como objetivo conocer, con un mayor grado de profundidad, el sector en el que aplicamos el presente trabajo de investigación. No obstante, dada la predisposición de estas personas a ayudar a la investigadora y su interés en el tema, les propusimos el reconocimiento de su labor como informantes expertos en este trabajo. Al respecto, y a petición de los propios colaboradores, la mención personal y particular del informante se ha sustituido por las referencias de las empresas a las que pertenecen. De hecho, esta figura está recogida en las recomendaciones realizadas por diferentes autores de trabajos de cambio estratégico. Así, Smith y Grimm (1987) y Rajagopalan y Spreitzer (1997) invitan a los investigadores a operativizar las condiciones y cambios del entorno en términos de las opiniones de los analistas del sector o de conocedores del mismo -jueces externos-, mientras que Pettigrew (1990) considera que el investigador de estudios procesuales necesita las herramientas sociales y políticas para desarrollar y mantener la credibilidad, por lo que es preciso que cuente con un amplio abanico de respuestas de diferentes niveles y funciones, tanto de dentro como de fuera de la organización.

A raíz de estas consideraciones, hemos mantenido diferentes entrevistas con los expertos, unas de carácter informativo y otras de naturaleza evaluadora de la información y de las características de los cambios desarrollados por las cadenas de televisión autonómicas. Así, la materialización de esta colaboración se concreta en la aportación de información relevante sobre los entresijos del sector y, más concretamente, de las cadenas de televisión, así como sobre aspectos importantes y de definición de los casos seleccionados como unidades de análisis. En este sentido, se realizaron entrevistas en profundidad y en persona con algunos de estos informantes, mientras que con otros se utilizó el medio telefónico y/o el electrónico como vía de comunicación y soporte a través del cual se realizaron las entrevistas. 

En cualquier caso, y siguiendo una guía específica adaptada a la información que el experto podía proporcionar, la investigadora justificaba el objetivo y los motivos de la entrevista, así como introducía las líneas generales de la misma. A continuación, el desarrollo de la conversación comenzaba con una serie de comentarios y preguntas de carácter general y abierto, para facilitar el progreso hacia cuestiones más complicadas o delicadas, tales como las evaluaciones de los casos seleccionados, los miembros más adecuados de las distintas cadenas para responder el cuestionario, etc. En el transcurso de la conversación se procuró seguir una estrategia del tipo “lanzadera-embudo”, de forma que se estuviese continuamente alerta para captar las posibilidades que la conversación ofrecía y eliminar preguntas inútiles y repeticiones innecesarias, concretando la conversación en todo aquello que interesase (Sierra Bravo, 1997; Ruiz Olabuénaga,1996). No consideramos conveniente grabar las conversaciones personales, aunque si tomar notas de las aportaciones realizadas por los expertos, así como transcribir y detallar, una vez terminadas las entrevistas, la información obtenida. Una excepción a este procedimiento fue, obviamente, las entrevistas realizadas a través de correo electrónico.

2.5.3. La realización del cuestionario

El objetivo principal del cuestionario ha sido la obtención de información en relación a las percepciones de los individuos sobre el inicio del cambio, las alternativas a desarrollar, los resultados económicos y no económicos (e.g., satisfacción y calidad percibida) del cambio estratégico seleccionado, etc. Así, en consonancia con el Método de Diseño Total (Dillman, 1983), en la elaboración del cuestionario tuvimos en cuenta diferentes recomendaciones, tales como las cuestiones formales que pueden hacerlo más atractivo y fácil de responder; la simplificación en lo posible de la redacción de las preguntas, la reducción a un número de páginas razonables, la valoración de las cuestiones en una escala homogénea, el rediseño de cuestiones detectadas como “espinosas”, etc. Además, se elaboró una introducción específica para cada cadena, dado que se realizó el esfuerzo de incluir en la misma las características principales del cambio estratégico objeto de estudio. 

De esta manera, conseguiríamos que los diferentes encuestados de una misma cadena se centrasen en el mismo proceso de cambio y, así, poder confrontar las diferentes visiones y perspectivas desde ópticas distintas tanto funcional como jerárquicamente. Por ello, se explicitó que los informantes clave para la cumplimentación del cuestionario debían ser, por un lado, el director general del grupo de empresas al que pertenece la cadena de televisión autonómica y, por otra parte, el responsable del cambio estratégico objeto de análisis. Adicionalmente, se solicitó la colaboración de los propios informantes para que invitasen, si lo consideraban oportuno, a otros directivos de la cadena a cumplimentar también el cuestionario. Como consecuencia, hemos obtenido en todos los casos la información proporcionada por el responsable directo del cambio, destacando que en dos de ellos coincide con la misma persona que ostenta el cargo de director general del grupo de empresas. Por otro lado, sólo en un caso el máximo responsable del grupo de empresas no consideró que fuese la persona adecuada para ofrecer tal información, por lo que nos remitió al propio responsable del cambio, que ya había accedido a colaborar. Por último, debemos destacar que en dos de los casos analizados los cuestionarios han sido cumplimentados por todos los miembros del equipo directivo, aportando esta información más riqueza al estudio de casos. 

Para la estructuración del cuestionario se han seguido las recomendaciones realizadas por Rajagopalan y Spreitzer (1997) sobre los aspectos que no pueden descuidarse en los estudios de cambio estratégico. Al respecto, las autoras siguieren distinguir entre (a) acciones dirigidas al entorno externo, entre las que se incluyen las encaminadas a generar una agenda más centrada de cambio (e.g., control y análisis del entorno externo, recogida y análisis de información, contratación de consultores) y las dirigidas a establecer y formar las bases del entorno de los cambios en la estrategia (e.g., negociación con, generación de feedback a, presiones a stakeholder externos); (b) acciones encaminadas a la organización, centradas en crear una agenda de cambio (e.g., control y análisis del entorno interno, recogida de información,  formación de fuerzas) y en reducir la resistencia al cambio (e.g., construcción de coaliciones, comunicación, sustitución de personal clave, cambios en el criterio de contratación), y (c) acciones que conforman el contenido de la nueva estrategia, que incluyen la articulación de una nueva visión y objetivos, el análisis y evaluación de las alternativas estratégicas, el lanzamiento de nuevas iniciativas estratégicas, los cambios en la distribución de recursos, el control de resultados, etc. En este sentido, hemos optado por recoger todas estas cuestiones siguiendo el modelo secuencial de generación y desarrollo del momentum organizativo para el cambio estratégico presentado en el capítulo anterior, lo que nos ha llevado a estructurar el cuestionario en cinco bloques claramente diferenciados, a saber:

· Parte I. Descripción de la unidad de análisis. Aunque se ha facilitado el cambio estratégico que se desea analizar en cada caso, consideramos necesario que cada uno de los miembros del equipo directivo a los que se les ha solicitado la contestación del cuestionario describan brevemente las principales características del cambio, los objetivos del mismo, los participantes, el período temporal, etc. El objetivo de esta primera parte es conocer los aspectos que cada uno enfatiza y las valoraciones generales respecto al cambio estratégico seleccionado.

· Parte II. La decisión de cambio. Este bloque del cuestionario se ha diseñado con el objetivo de recopilar información sobre las sensaciones y percepciones de cada directivo al valorar la idoneidad/necesidad de realizar el cambio estratégico seleccionado, así como las situaciones que pueden haber influido en la decisión de iniciar el cambio. 

· Parte III. La implicación organizativa. Las expresiones a valorar en esta parte del cuestionario hacen referencia a la participación y consenso de los individuos implicados en el cambio, tanto en la propia decisión de iniciarlo como en la implantación del mismo. También se incluyen en este bloque la evaluación de los mecanismos utilizados para favorecer la generación y consolidación del compromiso, así como los efectos de tales acciones en la implicación organizativa.

· Parte IV. El desenlace del proceso de cambio. En este bloque de cuestiones se intenta conocer la situación con la que se asocia el desenlace del proceso de cambio.

· Parte V. Consideraciones personales e información relativa al informante. Esta última parte del cuestionario tiene como objetivo la reflexión y valoración personal sobre el desarrollo y resultados del cambio. Adicionalmente, se solicitan datos relativos al encuestado y relacionados con su desempeño profesional.

Siguiendo las recomendaciones de Dillman (1983), se adjunta al cuestionario una carta de presentación de la propia investigadora y del estudio en cuestión (anexo IV), destacando el interés que suscita la unidad de análisis, la relevancia del tema, la importancia de la participación del encuestado, así como las complejidades del problema bajo estudio, la confidencialidad de la información proporcionada (Pettigrew, 1997), la forma en que se iban a dar a conocer los resultados y, por último, se intenta aumentar la motivación del encuestado ofreciendo la posibilidad de recibir los resultados del estudio. Así mismo, para generar confianza y credibilidad, las cartas se habían preparado en papel oficial del Departamento de Economía y Dirección de Empresas de la Universidad de Las Palmas de Gran Canaria y estaban firmadas individualmente por la doctoranda, personalizándolas a cada cadena de televisión autonómica. El cuestionario que se ha elaborado se incluye en el anexo V.

Finalizada la elaboración del formulario y de la carta de presentación, se procedió a contactar con las distintas cadenas autonómicas de televisión al objeto de informarles sobre la fecha prevista de envío del cuestionario. En respuesta, todas las cadenas autonómicas excepto una, muestran su preferencia por la recepción del cuestionario mediante correo electrónico, lo que supuso la necesidad de realizar una versión electrónica del mismo. Como consecuencia, se llevaron a cabo los cambios de formato necesarios tanto en la carta de presentación como en el cuestionario para adecuarnos a las exigencias de los informantes. En este sentido, se digitalizaron los logotipos oficiales tanto del Departamento de Economía y Dirección de Empresas como el de la propia Universidad de Las Palmas de Gran Canaria, así como la firma de la investigadora, con el objetivo de que los documentos electrónicos fuesen exactamente iguales a los inicialmente preparados. Paralelamente, se diseño la versión electrónica del cuestionario para que los informantes pudiesen responder directamente en el archivo que se les adjuntaba. Para ello, y con el objetivo de que los cuestionarios no fuesen modificables, se protegieron los documentos, de forma que sólo se podía acceder a los espacios consignados para las respuestas, tanto en texto como con las puntuaciones, según correspondiese. 

2.5.4.
La revisión documental

En las sociedades modernas, el registro de los acontecimientos sociales de todo tipo, con fines no científicos, sino informativos, se realiza de manera institucionalizada y permanente a través de escritos, películas, fotografías, reproducciones de sonidos y objetos de toda clase, etc., materializándose y trascendiendo así la información y, por tanto, constituyendo el objeto de la observación documental (Sierra Bravo, 1997). En este sentido, las fuentes de archivos, tales como las memorias anuales y otras fuentes de documentación públicas e internas, pueden usarse para proporcionar medidas “objetivas” de las condiciones del entorno y de la organización, de los propósitos iniciales del cambio, de las actuaciones realizadas, de las variaciones en los resultados, etc., y proporcionan una referencia útil para construir una cronología de eventos clave (Dawson, 1997; Rajagopalan y Spreitzer, 1997). De hecho, la Real Academia de la Lengua define documento como “escrito en que constan datos fidedignos o susceptibles de ser empleados como tales para probar algo”. Este análisis documental es de gran utilidad para establecer la cronología del proceso de cambio  e identificar los individuos clave y los puntos de transición en el proceso (Pettigrew, 1997).

Estas consideraciones nos han llevado a recabar información mediante la revisión de diversas fuentes documentales, permitiéndonos al mismo tiempo validar o “triangular” la información obtenida, corroborar los datos y obtener información adicional que pudiera facilitar y completar la interpretación de la evidencia obtenida mediante las otras fuentes de datos en cada una de las televisiones autonómicas objeto de estudio. Así mismo, se intentó recopilar toda la información adicional disponible sobre cada uno de los casos con anterioridad a la realización del estudio, con el propósito de incluirla en el protocolo del mismo y de profundizar en el conocimiento del marco de nuestra investigación.

Para esta revisión documental se accedió a la información recogida en los Anuarios de la Televisión desde 1998 hasta la actualidad, publicaciones anuales del Gabinete de Estudios de Comunicación Audiovisual, que recogen los acontecimientos, tendencias y eventos que han tenido lugar en cada una de las temporadas, información sobre las diferentes cadenas de televisión (emisiones, objetivos, entrevistas con directivos, programaciones, cifras, etc.), el análisis de los principales bloques de la programación de las televisiones (informativos, entretenimiento, deportes, etc.), así como ensayos concretos sobre la publicidad, la producción independiente, las emisiones de radio, etc. El análisis de esta documentación fue un pilar importante para profundizar como investigadores de organización en el sector de la televisión, para comprender las discrepancias en torno al concepto de “servicio público” que se le atribuye a las televisiones de titularidad pública, la importancia de las inversiones publicitarias y los efectos del descenso de las mismas, etc., así como para determinar la importancia de las televisiones autonómicas dentro del panorama audiovisual, la evolución de las mismas, el surgimiento de nuevas formas de gestión, etc.

Adicionalmente, también hemos accedido al barómetro sobre la opinión e imagen que los españoles tenemos de las cadenas y de los programas de televisión, y que ha sido recogido en el Índice de Imagen GECA. Esta herramienta, única y sin precedentes en España, se presenta en un software de gestión de base de datos e incluye datos referentes a las cadenas en función de parámetros tales como los géneros televisivos, el grado de innovación en la programación, etc. Este índice, dado su carácter permanente, permite análisis evolutivos de la imagen de las cadenas de televisión, aunque en el caso de las autonómicas su análisis individualizado sólo se realiza en la temporada 2001/02.

Así mismo, también se analizó la información recopilada desde 1968 hasta 1998 a través de la realización de los Estudios Generales de Medios (EGM), y que se ha incorporado en la publicación informatizada EGM 30 Años de Audiencia que contiene los resultados de audiencia del EGM a lo largo de estos treinta años, constituyendo una obra de valor singular para cualquier investigación en la que se haga referencia a las audiencias de los medios en España. 

Del mismo modo, se procedió a la revisión de diferentes estudios anuales (1998-2003) realizados por la Asociación para la Investigación de Medios de Comunicación (AIMC) y recogidos en el Marco General de los Medios en España. Estos informes muestran una visión general de las audiencias de los diferentes medios españoles, de acuerdo con los datos del Estudio General de Medios (EGM), y se completa con información sobre la población objeto de estudio del EGM, los equipamientos de los hogares y datos acerca de los consumos de los individuos.

Por otro lado, también se procedió a revisar los fondos existentes en la Biblioteca Universitaria y en las Hemerotecas del Centro y del Departamento de Economía y Dirección de Empresas que estuviesen relacionados con el sector, tales como IPMark. Información de publicidad y marketing, Noticias AEA (Asociación Española de Anunciantes), Línea Abierta (Boletín Informativo trimestral de AIMC) e Investigación y Marketing (Asociación Española de Estudios de Mercado, Marketing y Opinión - AEDEMO), para conocer la evolución del mismo, de sus principales magnitudes, de las cadenas de televisión, la legislación vigente, las carencias que se aprecian en el sector, etc.

Además de la información a la que hemos hecho referencia, se realizó una búsqueda exhaustiva de información relacionada con cada uno de los casos de estudios, accediendo a las memorias de gestión, los planes de actividad, la información corporativa, etc., de cada cadena desde la fecha de fundación de la empresa o del comienzo de sus emisiones de televisión, cuando era posible, hasta la actualidad. Esta información se ha extraído de las páginas corporativas de las cadenas, así como de la documentación que facilitaron las mismas, constituyendo un fondo documental clave para el desarrollo de nuestro estudio de casos (anexo VI).

2.6.
LA EVALUACIÓN DE LOS ESTUDIOS DE CASOS: VALIDEZ Y FIABILIDAD DE LA INVESTIGACIÓN
Tradicionalmente se ha considerado que el estudio explicativo de casos tiene ciertas limitaciones para validar sus aportaciones y mejoras a las teorías, ya que los valores dominantes en la organización de empresas son de tradición cuantitativa (Bonache Pérez, 1999). De hecho, para que una investigación sea considerada valiosa o aceptable tiene que ser rigurosa, lo cual, entre otras cosas, equivale a decir fiable, válida y generalizable (Sutton, 1997). Teniendo en cuenta tales valores, esta metodología ha recibido una crítica importante relacionada con el papel del investigador –sesgo del investigador-, el cual especifica el fenómeno a estudiar, elige el marco teórico, pondera la relevancia de las distintas fuentes y analiza la conexión causal entre hechos. Esta acusación sobre los estudios de casos se fundamenta, según los críticos de los mismos,  en que éstos no son objetivos, porque no se sabe en qué medida el estudio se corresponde con los hechos o refleja la percepción subjetiva del investigador, y además son poco fiables, ya que si alguien repitiese el caso, muy probablemente elaboraría un estudio diferente. No obstante, los defensores de esta metodología alegan que los métodos estadísticos tampoco controlan el sesgo del investigador, ya que éste impone el marco teórico, imposibilitando que aparezcan respuestas imprevisibles (Bonache Pérez, 1999).

Como consecuencia, Van de Ven (1992) recomienda tener sumo cuidado con el marco de referencia temporal cuando se realiza el diseño de la investigación, ya que el tiempo en sí mismo afecta directamente a nuestra percepción del cambio. Así, analizar los cambios estratégicos, después de conocer los resultados de éxito o fracaso de un esfuerzo de cambio, puede predisponer las conclusiones de un estudio, por lo que sugiere que el estudio de casos se inicie antes de que comiencen a conocerse los resultados del proceso de cambio estratégico.  Adicionalmente, el investigador se enfrenta a problemas relacionados con las limitaciones cognitivas y de percepción del observador, a saber: en el primer caso -observador-, el investigador puede influir en el sistema que está observando y, debe asegurarse de interpretar correctamente lo que está observando; mientras que en el segundo caso, el investigador en la medida que usa a los participantes como informantes clave se enfrenta a los problemas de identificar a los mejores informantes y asegurarse de que comprenden correctamente la investigación y que proporcionan información verídica. 

Por tanto, los aspectos relacionados con la validez y la fiabilidad de un estudio de casos han supuesto y siguen suponiendo que los investigadores que utilicen dicha metodología realicen un importante esfuerzo para fijar criterios y métodos tan rigurosos como los seguidos por las investigaciones de corte cuantitativa (Numagami, 1998; Chiva Gómez, 2001). Así, podemos considerar la existencia de cuatro criterios o aspectos que se utilizan comúnmente para establecer la calidad de cualquier investigación socio-empírica y que, por tanto, se muestran también relevantes para evaluar la calidad de la investigación realizada mediante estudios de casos (Cabrera Suárez, 1998). Al respecto, hacemos referencia a la validez del modelo o de los constructos, la validez interna, la validez externa y la fiabilidad (Yin, 1994). Expondremos a continuación en qué consisten dichos criterios, así como las tácticas que se pueden utilizar en un estudio de casos para cumplir con los mismos y la etapa del proceso de investigación en la que debemos aplicar cada una de ellas.

2.6.1.
La validez del modelo
La validez del modelo hace referencia a los siguientes aspectos clave: primero, que se estén estudiando todos y cada uno de los conceptos que deben ser analizados; segundo, que las medidas operativas que los caractericen sean verdaderos indicadores del fenómeno y, tercero, que la forma elegida para medirlos sea realmente un evaluador de los conceptos que se pretenden investigar. Este criterio es especialmente problemático en los estudios de casos, siendo una crítica habitual que los investigadores que los realizan no desarrollen un conjunto de medidas lo suficientemente operativas y que se empleen juicios “subjetivos” para recopilar los datos. Para evitar estos problemas y mejorar la validez del modelo, Yin (1994) propone tácticas tales como utilizar, en la medida de lo posible, varias fuentes de evidencia, establecer una cadena de evidencia y someter a revisión de algún informante clave los resultados provisionales de nuestra investigación. Al análisis de estas tácticas dedicaremos las siguientes líneas. 

• La utilización de múltiples fuentes de evidencia, de forma que se aliente la convergencia de las líneas de indagación y que no se cuestione el resultado de lo medido, es una táctica relevante en la fase de recopilación de datos. En la investigación que estamos desarrollando, como ya hemos puesto de manifiesto, la información obtenida es fruto, por un lado, de diversas entrevistas realizadas a informantes cualificados relacionados con las televisiones generalistas que operan en el ámbito nacional, con algunas cadenas autonómicas, y con un gabinete de estudios audiovisuales independiente; en segundo lugar, los directivos que han participado o están participando en los procesos de cambio de las cadenas autonómicas han cumplimentado un cuestionario diseñado al efecto; y, por último, la investigadora ha realizado una revisión de datos, documentos, memorias anuales, planes de actividad y entrevistas publicadas, tanto virtual como físicamente, sobre las televisiones autonómicas, siendo en algunas ocasiones proporcionados por las propias entidades analizadas. Además, no sólo se acudió a distintas fuentes de evidencia, sino que, en cada caso particular y en función de las discrepancias que pudieran existir entre las informaciones proporcionadas por los entrevistados, se incluyó a tantos informantes como se consideró necesario y fue posible para intentar contrastar las diferentes versiones sobre determinados hechos. Esta combinación de fuentes permite analizar con profundidad el acontecimiento, obtener hechos y eventos objetivos, y confrontar la información, pudiendo usarse como un análisis cruzado de información (Pettigrew, 1990).

• El establecimiento de una cadena de evidencias, para poner de manifiesto nuestro razonamiento y permitir al lector de un estudio de casos obtener conclusiones partiendo de las cuestiones de investigación y analizando las evidencias. Para ello, se recomienda que el informe final del estudio de casos presente suficientes citas y referencias a la base de datos del estudio donde se incluye toda la información recogida por los diversos procedimientos (entrevistas, cuestionarios, revisión documental, análisis de archivos, etc.) y las circunstancias en las que se recopiló tal evidencia (e.g., lugar y hora de las entrevistas). Estas circunstancias deberían ser consistentes con los procedimientos específicos y las cuestiones contenidas en el protocolo del estudio del caso y, finalmente, si se acude al protocolo, debería aparecer claramente el vínculo entre el contenido del mismo y las cuestiones iniciales del estudio. Este extremo ha sido especialmente cuidado en nuestro trabajo (anexos VII y VIII). Específicamente, la información recopilada en el trabajo de campo de este proyecto de investigación se ha materializado en un importante archivo documental de elaboración propia, que contiene los cuestionarios realizados, la información extraída de las entrevistas mantenidas con los informantes, un diario que recoge las incidencias en el seguimiento de cada estudio de caso y una relación de contactos abiertos en cada una de las entidades, conformando una parte fundamental de la justificación de las conclusiones alcanzadas mediante el estudio de casos. 

• La redacción de un borrador del informe del estudio de casos para que sea revisado, por un lado, por los informantes clave que han participado en la investigación y, por otro, por determinados colegas del investigador. El objetivo subyacente en la revisión del informe provisional por parte de los informantes y de los participantes en el caso es que éstos expresen sus discrepancias sobre los hechos recogidos en el mismo y no necesariamente sobre las conclusiones e interpretaciones realizadas, teniendo la oportunidad de corregir cualquier error y detectar la inclusión inadvertida de información comercialmente sensible (Pettigrew, 1997). Por otro lado, como resultado de este proceso de revisión se puede obtener una evidencia adicional, en la medida que los informantes puedan recordar nuevos datos que habían olvidado durante el período previo de recopilación. En los anexos IX y X se incluyen, respectivamente, la invitación cursada a los informantes y el formato de recogida de las observaciones y aportaciones que los mismos deseen realizar a tales efectos. 

Independientemente del paso descrito en cuanto a la revisión de informes preliminares, se procedió también a la revisión provisional de las conclusiones extraídas como consecuencia del análisis cruzado de la información de los casos y cuya redacción final se ofrece en el capítulo tres del presente trabajo. Para ello, se contó con la inestimable colaboración de dos compañeras de la investigadora en el Departamento de Economía y Dirección de Empresas, las cuales realizaron un análisis detallado de todo el proceso de razonamiento seguido desde la evidencia inicial hasta la obtención de conclusiones, aportando todas las sugerencias, ideas y correcciones que consideraron oportunas.

2.6.2.
La validez interna
La validez interna se refiere al grado en que el estudio de casos es una investigación objetiva, es decir, refleja y explica la verdadera situación analizada, por lo que es un criterio que debe preocupar en los estudios de casos de naturaleza causal o explicativa (Bonache Pérez, 1999; Chiva Gómez, 2001), como el que nos ocupa. En este sentido, se trata de establecer una relación causal por la cual se muestra cómo ciertas condiciones conducen a otras condiciones, distinguiéndose así de las relaciones espurias (Cabrera Suárez, 1998). Así, el investigador está tratando de determinar si un suceso x condujo a otro suceso y, y si concluye de forma incorrecta que existe una relación causal entre x e y sin saber que algún factor adicional z puede haber causado realmente y, entonces el diseño de la investigación está amenazado en su validez interna. 

Para garantizar la validez interna, las tácticas aconsejadas están relacionadas con la utilización de la “triangulación”, el ajuste a un patrón, la construcción de explicaciones y el análisis de series temporales. A estas herramientas dedicaremos las siguientes líneas:

· La triangulación, tecnicismo procedente de la navegación, consiste en la utilización de al menos tres puntos de referencia para la localización de un objeto, por lo que en la investigación se asocia con el uso de múltiples e independientes medidas (Chiva Gómez, 2001). Al respecto, Easterby-Smith, Thorpe y Lowe (1991) consideran cuatro categorías de triangulación, a saber: (a) teórica, que consiste en utilizar modelos teóricos de una disciplina para explicar situaciones en otras; (b) de datos, que se refiere a la utilización de datos procedentes de distintas fuentes o en diferentes momentos del tiempo; (c) de investigadores, que consiste a la comparación de datos obtenidos por distintos investigadores sobre la misma situación; y (d) metodológica, que se basa en el uso de distintos métodos o técnicas de recogida de datos. Sobre la base de estas consideraciones, podemos destacar que aplicamos la triangulación teórica al utilizar el modelo del momentum desarrollado en el campo de la sociología para la explicación de los cambios estratégicos en la organización de empresas. Por otro lado, también hemos tenido sumo cuidado en recopilar datos procedentes de diferentes fuentes, como ya hemos mencionado, con el objetivo de obtener la triangulación de datos. Además, para garantizar la triangulación de investigadores hemos solicitado la colaboración de dos compañeras del Departamento de Economía y Dirección de Empresas, cuya misión era extraer información de las distintas fuentes proporcionadas por la investigadora, al objeto de comparar los datos obtenidos. Por último, la utilización de diferentes métodos de recogida de datos, tales como los cuestionarios, el análisis de las entrevistas, la opinión de los expertos y la revisión documental, avalan la triangulación metodológica de esta investigación.  

· La lógica de ajustar o emparejar patrones consiste en la comparación de un patrón obtenido empíricamente con otro u otros basados en predicciones teóricas, por lo que la teoría existente sobre el fenómeno bajo estudio juega un papel fundamental, ya que si los resultados coinciden aumenta su validez interna. En este sentido, el desarrollo teórico es una parte esencial del diseño de un estudio de casos, tanto si el propósito del estudio es desarrollar como contrastar una teoría, y para realizarlo se recurre a la revisión de la literatura relacionada con lo que se está interesado en estudiar, a la discusión del tema y de las ideas con otros colegas y otros investigadores, a la autoevaluación de cuestiones desafiantes en cuanto a qué se está estudiando, por qué se propone el estudio y qué es lo que se espera aprender como resultado del mismo. Por todo ello, el esfuerzo en cuanto a la revisión de la literatura, el desarrollo teórico y el establecimiento de proposiciones de investigación relacionadas con el cambio estratégico fue el paso preliminar de nuestro proyecto de investigación, tal y como queda plasmado en el capítulo uno del presente trabajo.

· La construcción de una explicación consiste en aportar aclaraciones detalladas y razonadas de todas las afirmaciones y datos sobre el fenómeno, considerándose un tipo especial de la táctica anterior. El objetivo es analizar los datos del estudio, estableciendo así un conjunto de vínculos causales sobre el mismo, que en muchos estudios pueden ser difíciles y complejos de medir de una manera precisa. Por ello, es muy recomendable que las explicaciones reflejen algunas proposiciones teóricas significativas. Además, esta técnica es de naturaleza iterativa, por lo que la explicación final es el resultado del seguimiento de una serie de pasos, e incluso puede diferir de los planteamientos iniciales recogidos en el patrón. Esta técnica nos lleva a analizar la evidencia del estudio de casos, revisar las proposiciones teóricas y volver a estudiar la evidencia desde una nueva perspectiva en este círculo iterativo. No obstante, es necesario tener la constante referencia del propósito original de la investigación, así como de las posibles explicaciones alternativas, para evitar el alejamiento del tema de interés inicial a medida que se va produciendo la iteración.

· El análisis de series temporales consiste en estudiar, explicando el cómo y el por qué, determinados acontecimientos a lo largo del tiempo. Así, las series temporales han sido una fuente de información primordial en el trabajo de investigación que estamos desarrollando, ya que las peculiaridades de las televisiones autonómicas las llevan a obtener cuotas de audiencias significativas en sus respectivas comunidades, en aras a garantizar el cometido de servicio público que ofrecen. Adicionalmente, la medición de los datos que figuran en las series temporales analizadas ha sido obtenida de estudios y empresas independientes a las propias televisiones autonómicas, tales como la Asociación para la Investigación de Medios de Comunicación y el Gabinete de Estudios de la Comunicación Audiovisual.

2.6.3.
La validez externa

Este criterio hace alusión a la capacidad de generalización de las conclusiones del estudio de casos. En este sentido, Bonache Pérez (1999) considera que la validación externa es el auténtico talón de Aquiles de la metodología del caso, que incluso ha supuesto una barrera importante para la realización de los mismos. De hecho, los críticos afirman que los casos ofrecen una base muy débil para la generalización, lo que contrasta con otras estrategias de investigación tales como las encuestas con sus indicadores estadísticos. Sin embargo, como ya hemos mencionado, esta analogía a las muestras y a los universos es incorrecta cuando se trata de estudios de casos, dado que éstos se basan en la generalización analítica de un conjunto particular de resultados a una teoría más amplia.

Del mismo modo, Bonache Pérez (1999) establece que la generalización estadística, aunque sea el modo más utilizado en los trabajos empíricos de organización de empresas, no es el único tipo existente de generalización. De hecho, el conocimiento científico se caracteriza por la búsqueda de generalidades teóricas, constituyendo la lógica de la réplica la vía esencial para lograrlas, de forma similar a la utilizada en los estudios de casos múltiples (Chalmers, 1992). Además, esta lógica no se basa en la inducción estadística, sino en la analítica (Robinson, 1951) y trata de ver lo general en lo particular. Es decir, en lugar de generalizar los resultados a una población, se intenta descubrir en casos concretos las causas o condiciones generales que nos permiten explicar y predecir un fenómeno. Incluso, dicha generalización no es automática, ya que una teoría debe ser probada en repetidas ocasiones o en distintos casos, por lo que el estudio de casos múltiples o comparativo, por lo general, posee validez externa (Yin, 1994). Sin embargo, aún en ese caso nunca quedaría probada, ya que la inducción no puede implicar certeza.

2.6.4.
La fiabilidad

Yin (1994) establece la fiabilidad como el criterio para demostrar que las operaciones de un estudio –e.g., los procedimientos de recopilación de datos- pueden repetirse con los mismos resultados. Así, la fiabilidad se refiere al grado de seguridad o consistencia, es decir, a que si otra persona repitiese el estudio de caso obtendría resultados similares (Bonache Pérez, 1999). Por tanto, el objetivo es minimizar los errores y los sesgos en el estudio, por lo que se destaca la importancia de determinar un protocolo del caso con la especificación de todos los pasos que se han seguido en la elaboración del mismo, así como una base de datos con toda la información recopilada (Yin, 1994), de tal manera que pudiera responder de todos los detalles ante un hipotético auditor que requiera su justificación.

Al objeto de nuestra investigación, en el contacto iniciado con cada televisión autonómica y para cada caso en concreto, se elaboraba un protocolo con los mismos elementos:

• Introducción. Se presenta el caso al directivo o persona que va a coordinar la recogida de información en la cadena de televisión, la forma en que se tuvo conocimiento del mismo y los motivos por los que fue incluido en el estudio, destacando la importancia de su colaboración para poder obtener resultados generalizables.

• Procedimiento de campo. En un primer paso se recopila y estudia la información previa disponible sobre la cadena autonómica. Esta información procedía fundamentalmente de las revisiones documentales (memorias, planes de actividad, series temporales, etc.) aludidas en este capítulo y de la confirmación por parte de un informante clave de la adecuación de cada uno de los cambios estratégicos desarrollados o en ejecución en cada una de las televisiones autonómicas. En esta fase preparatoria se verifica además la dirección, los teléfonos de contacto y los correos electrónicos.

En un segundo paso se determinan las personas que van a ser entrevistadas y se revisan fuentes de información adicionales, principalmente documentos referenciados por las propias entidades. En cuanto a las personas a encuestar, en principio se pretende entrevistar para cada caso a las personas que tomaron la decisión de iniciar el cambio, a los que participaron en tal decisión, a los que debían implementarlo, etc. El eje central de la investigación gira en torno al equipo directivo de las televisiones autonómicas, por lo que además de los componentes del mismo, consideramos conveniente incluir a los directores generales de los Entes Autonómicos. Ahora bien, aunque estas entidades puedan tener emisoras de radio, los directivos pertenecientes a las mismas no se consideran informantes en relación al cambio estratégico de las televisiones, por lo que no se han incluido como tales en nuestro análisis.  

• Cuestiones del estudio del caso. Las cuestiones a estudiar se definen en las proposiciones teóricas de investigación reflejadas en el capítulo uno y que derivaron en el diseño del cuestionario, en los formatos de análisis de las entrevistas y de la documentación obtenida (anexos VII y VIII). 

Además de la elaboración del protocolo, otra táctica para mejorar la fiabilidad es el desarrollo de una base de datos del estudio del caso en la fase de recopilación de la información. Los datos recopilados durante el trabajo de campo deben conservarse convenientemente organizados en forma de una base de datos diferenciada del propio informe final del estudio, de forma que otros investigadores puedan revisar la evidencia directamente y no verse limitados a los informes redactados por el autor del mismo, aumentando de esta manera la fiabilidad del estudio en su globalidad. De esta forma, a los compañeros que participaron en la revisión de los informes provisionales se les proporcionó la información contenida en esta base de datos para que pudieran llegar a sus propias conclusiones. Por otra parte, la existencia de la base de datos no excluye la necesidad de presentar evidencia suficiente dentro del informe del caso en sí mismo.
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