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Análisis de la evidencia empírica
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CAPÍTULO 3

ANÁLISIS DE LA EVIDENCIA EMPÍRICA
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En el presente capítulo se procederá al análisis de la evidencia recogida a través de las distintas fuentes de información a las que hemos accedido, tal y como se describió en el capítulo precedente. Como primer paso en este análisis, realizaremos unas breves referencias al sector de la televisión en general y de las cadenas autonómicas en particular, principalmente a través de la descripción de la Federación de Organismos de Radio y Televisión Autonómicos (FORTA), ya que nos permitirá conocer el contexto de la investigación que estamos desarrollando. En segundo lugar, realizaremos una presentación de los casos estudiados, para lo cual describiremos brevemente las empresas, señalaremos el cambio estratégico objeto de estudio y los factores que concurren en el mismo, indicaremos la fase en la que se encuentra el proceso y expondremos el grado de satisfacción y/o éxito alcanzado en dicho cambio. Este método de análisis se llevará a cabo siguiendo el proceso iterativo de construcción de una explicación ya descrito, en función del cual trataremos cada una de las proposiciones teóricas de investigación propuestas para, posteriormente, intentar ofrecer un modelo global y dinámico sobre el cambio estratégico.

Para cada una de las proposiciones teóricas establecidas, analizaremos la evidencia de que disponemos en cada uno de los casos, de manera que podamos concluir hasta qué punto las situaciones estudiadas se ajustan a un “patrón” teórico, así como determinar las posibles desviaciones con el objetivo de enriquecer el marco teórico vigente con nuevas relaciones e influencias que nuestra evidencia empírica ponga de manifiesto. De esta manera, llevaremos a cabo el proceso de “generalización analítica” del conjunto particular de resultados a una teoría más amplia, en la medida en que podamos determinar hasta qué punto se obtiene una replicación de las proposiciones contrastadas en cada uno de los casos sometidos a estudio. 

3.1. EL CONTEXTO SECTORIAL DE LA INVESTIGACIÓN 
En la sociedad actual, la televisión constituye el electrodoméstico rey de la casa. Todo el mundo la conoce, todos hablamos de ella en uno u otro sentido, muchos le dedican un espacio privilegiado en sus salones, muchas veces es el centro de la reunión familiar, etc. Pero la televisión es algo más, es el centro de un sector audiovisual que crece vertiginosamente, que tiene consecuencias en otros sectores económicos, que influye en el uso del lenguaje y de la cultura, etc. Por ello, consideramos conveniente mostrar en primer lugar la importancia del medio televisivo en nuestro país, para posteriormente describir el entorno competitivo de la misma y las consecuencias que éste tiene para las líneas de actuación de las diferentes cadenas de televisión.

3.1.1. La importancia socio-económica del medio televisivo en España 
El televisor es el principal equipamiento que hay en los hogares españoles, según los datos del año 2002 recogidos en el último Marco General de los Medios en España (2003). Específicamente, un 99,6% de los hogares cuenta, al menos, con un receptor, superando en dos décimas la tenencia de frigorífico (99,4%) y estando por encima de la radio (96,3%) y del teléfono (95,2%). Esta cantidad de receptores de televisión ilustra la importancia que tiene para los españoles, más si tenemos en cuenta que hay un 60% de hogares con dos o más televisores, lo que fragmenta la clásica “audiencia familiar”. Adicionalmente, el mando a distancia se ha convertido en uno de los aparatos imprescindibles de cualquier hogar, favoreciendo que el zapping se imponga como práctica habitual. El resto de electrodomésticos relacionados con la televisión tienen menor presencia en los hogares, aunque algunos han pasado de ser considerados elementos de lujo a convertirse en algo indispensable, como el vídeo (71,2% de los hogares), o a adquirir cada vez más importancia, como las antenas parabólicas que han duplicado su presencia en los últimos cinco años (13,4%). 

La elevada presencia de la televisión en los hogares españoles guarda relación con el creciente uso que se hace de la misma. De hecho, las cifras de espectadores son ilustrativas por sí solas. La audiencia de televisión no deja de crecer, el 89,9% de la población mayor de trece años ve la televisión, mientras que el número de personas que lee un periódico alcanza un poco más de un tercio de esa cifra, y la radio la escucha casi la mitad de la población española (gráfico 1). Por tanto, no hay duda de que la televisión es el medio por el que la mayoría de los españoles se informan y se entretienen, llegando incluso a sustituir a otras aficiones como pueden ser la lectura o el cine. De hecho, el tiempo que un ciudadano pasa frente a la pantalla asciende a una media de 235 minutos diarios (Marco General de los Medios en España, 2003), es decir, casi cuatro horas, concentrándose principalmente en la franja nocturna (20:00 a 2:30 horas), los conocidos tramos access prime time, prime time y latenight (20:00-21:00, 21:00-0:00 y 0:00 a 2:30, respectivamente). Este dato supone uno de los índices mundiales más altos de consumo diario de televisión, ocupando España la quinta posición tras Estados Unidos, Grecia, Gran Bretaña e Italia (Portilla, 2000).

Gráfico 1. Audiencias de televisión frente a otros medios de comunicación

Fuente: Elaboración propia a partir de Marco General de los Medios en España (2003)
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Ahora bien, la importancia que la televisión tiene en la sociedad actual no sólo se justifica por las cifras mencionadas, sino por su papel como motor de otros sectores económicos (Durández, 2000). Así, los principales avances tecnológicos experimentados en el sector audiovisual repercuten, principalmente en los fabricantes de equipos. De hecho, no hay que olvidar que la televisión digital no se puede ver directamente en los receptores analógicos que actualmente están instalados en los hogares, lo que supone una renovación total del parque de televisiones. Sin embargo, mientras se produce esta renovación, los mayores beneficiados serán los fabricantes de los descodificadores que conviertan la señal digital en analógica y hacen que se pueda ver en un receptor tradicional.

Al mismo tiempo, y además de este papel como impulsor de sectores económicos, no podemos olvidar el impacto que la televisión y sus contenidos tienen en el ámbito cultural, ya que puede promover cambios en el sistema social. De hecho, según Durández (2000) jamás un medio de comunicación alteró tanto la forma de vida de todos los sectores sociales. Bajo esta perspectiva, la televisión se ha convertido en uno de los moldeadores de la cultura moderna, ya que ha puesto una gran cantidad de contenidos e información al alcance de la gran mayoría de la población (lenguaje, cultura, forma de vivir, de actuar, etc.), creando una situación que no ha tenido precedentes en toda la historia. Es más, las variaciones lingüísticas que se van incorporando en la vida cotidiana de numerosas personas suelen ser el reflejo de los giros léxicos que introducen los programas de más audiencia en las televisiones, haciendo de su forma de expresión una tónica admitida y compartida por la mayoría de la población.

En este sentido, debemos destacar que tradicionalmente se había considerado que los fines de la televisión eran entretener, informar y educar. Sin embargo, hoy en día se podría decir que sólo sobreviven los dos primeros y que prevalece el entretenimiento sobre la información. Esto último se puede corroborar por las modificaciones que sufren los informativos para dar cabida en las emisiones a otro tipo de contenidos, principalmente deportivos. 

Una vez expuesta la importancia de este medio de comunicación en nuestro país, debemos adentrarnos en las consideraciones sectoriales que conforman el contexto de la investigación que estamos desarrollando.

3.1.2.
El sector estratégico audiovisual

La industria de la comunicación en España ha experimentado una profunda transformación durante la década de los noventa. Dentro de este gran marco de cambios rápidos y continuos se encuadra el fenómeno televisivo. La consolidación de las cadenas privadas, el nacimiento de las plataformas digitales y la consecuente “guerra del fútbol”, además de la aparición de la televisión digital terrestre y del cable son algunos de los hechos que han modificado la estructura audiovisual a lo largo de los últimos años. Sin embargo, este proceso no va a detenerse, ya que la aparición de nuevas tecnologías, cada vez más convergentes, hará que esas transformaciones se acentúen y hagan evolucionar el actual modelo televisivo hacia nuevos horizontes caracterizados, principalmente, por la atomización de la audiencia (Cortés Lahera, 2000). Así, las cadenas generalistas entrarán en una progresiva pérdida de cuota de pantalla, las televisiones autonómicas se mantendrán en una tónica relativamente estable, y las nuevas ofertas (plataformas digitales y emisoras locales) ocuparán una parte creciente en este mercado (GECA, 2002) (gráfico 2).

En este entorno, los medios de comunicación compiten entre sí en tres frentes: en primer término, se disputan el tiempo de atención del público; en segundo lugar, tratan de conseguir la mayor parte posible del presupuesto que destinan los ciudadanos al consumo de información y entretenimiento, en los casos en los que se acceda vía pago; finalmente, procuran captar una cuota elevada de las inversiones publicitarias de los anunciantes, excepto aquellas agencias de noticias, productoras, servicios de información on-line y televisiones de pago que rechazan la publicidad como fuente de ingresos. Así, la rivalidad que generan estos tres frentes entre los medios de comunicación requiere que se analicen los competidores de la industria de la televisión teniendo en cuenta aquellos medios que compiten en alguno de los tres ámbitos señalados, lo que Sánchez-Tabernero (2000) ha representado siguiendo el modelo clásico de Porter (figura 12).
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Gráfico 2. Participación de las cadenas de televisión (en porcentajes)
Fuente: Marco General de Medios en España (2003)

Así, la competencia surge en los años ochenta que fueron testigo del fin del monopolio televisivo en España, con la aparición de los canales autonómicos, el desarrollo de las primeras cadenas locales y la aprobación de la Ley de Televisión Privada con el consiguiente nacimiento de las mismas. De hecho, hasta 1982, TVE ostentó el monopolio de la televisión en el Estado español, gestionándolo con una estructura más bien centralizada que incluye algunos centros regionales, pero que, salvo raras excepciones, no eran una apuesta importante del medio. El inicio de la transición política abre paso, en el plano de los medios de comunicación audiovisuales, a una organización del Estado más ajustada a la realidad plurinacional y al desarrollo de un marco jurídico que regula varias vías para la creación de nuevos canales de televisión. Así, el último día de 1982 se realiza la emisión inaugural de Euskal Telebista, primera televisión que rompe el monopolio de la televisión estatal.

Figura 12. Entorno competitivo de la televisión en España

Fuente: Sánchez-Tabernero (2000)
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La década siguiente se ha caracterizado por una “competencia controlada” en la que cuatro compañías (RTVE, Antena3, Gestevisión-Telecinco y Sogecable) han dominado el panorama televisivo, añadiéndose un quinto actor relevante constituido por las televisiones autonómicas agrupadas en la FORTA. A los demás canales les ha correspondido un papel marginal, tanto en audiencias como en cuotas de suscripción y participación en el mercado publicitario.

La creciente competencia ha ocasionado que las principales empresas hayan emprendido diversas estrategias encaminadas a fortalecer su posición, mantener su cuota de mercado y de influencia y a dificultar la entrada de nuevos competidores. Tales decisiones se han acentuado a finales de los años noventa, cuando estas compañías habían acumulado los recursos y la experiencia necesarios para realizar nuevas inversiones en el sector audiovisual. Ante este panorama, la industria televisiva se encuentra inmersa en un proceso de integración con las grandes compañías del sector de las telecomunicaciones, intentando controlar derechos de emisión (de películas, producción de ficción televisiva y acontecimientos deportivos); estando presentes en nuevas ventanas de explotación de los productos audiovisuales (distribución de vídeo, pago por visión, merchandising, etc.); desarrollando canales interactivos; elaborando canales temáticos, distribuidos de momento por cable o satélite; firmando alianzas con programadores extranjeros y con operadores de cable, etc. 

Todos estos movimientos han pretendido mantener la competencia en el mercado audiovisual entre las compañías que comenzaron a dominar el panorama televisivo español en el inicio de los años noventa. Sin embargo, esas iniciativas no han podido impedir la aparición de nuevos competidores derivados principalmente de la liberalización del marco legal y de las innovaciones tecnológicas (Sánchez-Tabernero, 2000). Según las previsiones disponibles, pocos sectores, salvo Internet y la telefonía móvil, experimentarán un crecimiento tan alto como el televisivo durante el período 2000-2005. Además, Internet representa a la vez una amenaza y una oportunidad para las empresas de televisión, ya que, desde el punto de vista positivo, puede convertirse en instrumento promocional de los canales, completar la oferta televisiva tradicional y agregar valor publicitario. Por el contrario, algunas compañías, aprovechando la mejora técnica de la red, ofrecerán contenidos interactivos de entretenimiento y podrán atraer un porcentaje importante del público menor de 25 años, que hasta ahora ha sido usuario habitual de la televisión.

Así visto, los tres segmentos que experimentarán los mayores niveles de crecimiento –televisión, Internet y telefonía móvil- tienen características comunes, ya que, por un lado, se agrupan dentro de un gran sector que engloba todo lo referente a Telecomunicaciones y Medios; por otro lado, todos llevan a cabo actividades relacionadas con la comunicación y, por último, las mismas empresas poseen intereses en todos ellos. De hecho, los principales motivos por los que las empresas muestran un creciente interés en esta triada se fundamentan en el aumento de la facturación publicitaria y la posibilidad de entrar en un campo que atrae la atención de un sector cada vez más amplio de la población, que le dedica más tiempo y que está dispuesto a pagar por acceder a esos servicios. 

En lo referente a la facturación publicitaria de las cadenas en España debemos destacar que ésta ha experimentado un ligero descenso en los últimos años, aunque las cadenas de televisión pueden estar relativamente tranquilas, ya que sus ingresos no se verán seriamente afectados (Durández, 2000) y, al mismo tiempo, sigue siendo el medio convencional más atractivo para los anunciantes (gráfico 3).

Gráfico 3. Inversión publicitaria real estimada en medios convencionales
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Fuente: Elaboración propia a partir de Infoadex (2003) 

Además, en este ámbito, la Asociación Española de Anunciantes (AEA) y los operadores de televisión muestran su voluntad de compromiso ético con la sociedad a través de la firma del Convenio sobre Autorregulación Publicitaria en Televisión. El objetivo de este Convenio es crear un procedimiento que permita la cooperación mutua para la detección y corrección preventivas de la publicidad eventualmente incorrecta en televisión. Así, los operadores de televisión adheridos, cuando tengan dudas sobre la licitud de un anuncio que le sea remitido para su emisión, solicitarán a Autocontrol la elaboración de un dictamen previo sobre el mismo, que será elaborado y enviado en un plazo de 24 horas a todos los operadores de televisión adheridos. El Dictamen previo concluirá con alguna de las siguientes recomendaciones: 1) no se aprecian inconvenientes a la emisión del anuncio, 2) se aprecian inconvenientes menores, pero pueden ser subsanados (se indicarán), 3) la emisión del anuncio sólo puede hacerse en horario adulto, 4) se recomienda la no emisión del anuncio. 

Por otra parte, la televisión mueve más dinero que el exclusivamente procedente de la publicidad. A los ingresos por esos conceptos hay que añadir los que provienen de la producción de programas y otras actividades necesarias para la realización de esos espacios. Es más, la ampliación de canales como consecuencia del desarrollo de la televisión digital y de las redes de cable, aumentará la demanda, y eso implica una mayor oportunidad de negocio para los productores de contenidos, lo que hace fácil prever que el volumen de negocio aumentará sensiblemente en los próximos años, hasta el punto de que se considera que es uno de los sectores con más futuro en el mundo (Infoadex, 2003). Como consecuencia, la producción independiente se está impulsando en la Unión Europea, ya que la Comisión Europea ha adoptado una serie de normas para subsanar el desequilibrio existente entre la producción procedente de Estados Unidos (80%) y lo producido en Europa (1%), recogidas en la Directiva de Televisión sin Frontera. Paralelamente, el número de canales existentes en España ha aumentado considerablemente, a lo que se asocia el importante incremento del volumen de producción anual, y el atractivo que la industria audiovisual española representa para la inversión de los grandes grupos de comunicación extranjeros. 

Ante esta situación, las cadenas televisivas han realizado un gran esfuerzo en los últimos años por mejorar la gestión y sanear sus economías, continuando en este empeño por alcanzar y superar su umbral de rentabilidad, principalmente ante los nuevos imperativos del mercado y la creciente competencia (Pardo, 2000). No obstante, el éxito de estas medidas dependerá de las estrategias con las que afronten los retos ineludibles, así como del tratamiento y comportamiento de la cadena ante ciertas cuestiones contextuales, tales como el papel de la televisión pública, la reconversión tecnológica o el comportamiento futuro de la inversión publicitaria. En este sentido, los cambios estratégicos que las cadenas de televisión están desarrollando en la actualidad no serán los últimos que realicen en un sector audiovisual que está en continua evolución y expansión.

3.2.
LA ESTRATEGIA COOPERATIVA DE LAS TELEVISIONES AUTONÓMICAS: LA FORTA

Los canales autonómicos de televisión conforman el denominado tercer canal de televisión, y crean en 1989 la Federación de Organismos de Radio y Televisión Autonómicos (FORTA) con el objetivo de institucionalizar y potenciar una actuación cooperativa de grupo que, de hecho, venían desarrollando en diversas áreas. 

La FORTA es una asociación sin ánimo de lucro que surge como resultado de un planteamiento estratégico de los Organismos de Radio y Televisión Autonómicos ante un entorno que estaba empezando a sufrir una profunda transformación. Las causas principales de su creación se derivan de la previsible reducción de audiencias y de ingresos como consecuencia de la inminente aparición de las televisiones privadas y de los avances tecnológicos que darían lugar a otras formas de televisión por satélite o cable, algunas de ellas de carácter supranacional y otras de carácter local.

Así, los fines de la Federación son, según los Estatutos de la misma, "asociar a los Organismos, o Entidades de Radio y Televisión, Autonómicos respetando la personalidad, naturaleza jurídica e independencia de las Entidades que la conforman, para la cooperación y ayuda en el cumplimiento y desarrollo de sus atribuciones y en especial, para futuros acuerdos sobre derechos de propiedad intelectual, retransmisiones, intercambio de programas y servicios, participación de las organizaciones profesionales nacionales e internacionales de radio y televisión, y en general cualquier acción referente a materia de interés común de los Organismos o Entidades asociadas de radiodifusión y televisión". Actualmente la FORTA asocia a todos los organismos autonómicos de radiotelevisión existentes en España (figura 13).

De esta forma, las premisas que se han desarrollado en los Estatutos y que permiten mantener la cooperación y la independencia se centran en favorecer una amplia comunicación y diálogo entre los socios, fomentar la toma de decisiones participativa entre los mismos y, por último, garantizar la agilidad en la ejecución de las decisiones tomadas. Para ello, la FORTA se estructura en los siguientes órganos:

· La Presidencia, constituye el máximo órgano representativo de la Federación y es rotatoria cada 6 meses entre los Directores Generales de los Entes Públicos asociados.

· La Junta General, es el máximo órgano directivo de la Federación, formado por los Directores Generales de los Ente Públicos, y se encarga de establecer los planes y directrices de actuación. 

· La Secretaría General, es el órgano ejecutivo, que tiene como principales funciones la coordinación y la canalización de toda la información entre las Comisiones de Trabajo y los órganos directivos de la Federación, así como la ejecución de los planes diseñados por la Junta General. 

· Las Comisiones de Trabajo, once en la actualidad, tienen carácter temático y cada una está formada por un representante de cada socio de la Federación. Los temas de trabajo que generan la creación de una comisión se relacionan con las audiencias, la comercialización, la compra de derechos, los deportes, los informativos, los programas, la producción propia, los aspectos financieros, los aspectos jurídicos, los aspectos técnicos y la Televisión Digital Terrestre.

Este último órgano es realmente el que permite que la FORTA funcione garantizando la participación en la toma de decisiones y la ejecución eficaz de las mismas. De hecho, sus comunicaciones son bastante fluidas, reuniéndose como mínimo una vez al mes y a veces incluso más, dependiendo de las características de los temas a tratar. Así, mantienen la transmisión de información entre los socios y hacen posible el funcionamiento de todo este engranaje. 

Figura 13. Organismos Autonómicos de Radio y Televisión, universo de cobertura

 y porcentaje sobre el total de España

Fuente: GECA (2003)
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Un aspecto importante en la FORTA es su financiación, existiendo diferentes métodos para lograrla. En primer lugar, los presupuestos ordinarios o de sostenimiento de los órganos de la Federación se reparten, por un lado, a partes iguales entre los socios, aproximadamente un 30%, y el resto proporcionalmente a la población cubierta por cada asociado. Las acciones extraordinarias, es decir, contratos de adquisición de películas, contratos de derechos deportivos a los que se adscriben todos o algunos de los socios se financian a través del porcentaje exclusivo de la población; y aquellos servicios concretos que da la Federación, como son los de transmisión de informaciones o manejo de materiales de producción ajena, entre otros, se facturan a cada socio según el volumen de utilización de estos servicios.

En cuanto a los objetivos de la FORTA debemos destacar que éstos estarán condicionados por el futuro del mercado de las televisiones, que se caracterizará por un elevado nivel de competencia tanto entre televisiones públicas como privadas. Como consecuencia, los parámetros que pueden garantizar la supervivencia de los diferentes organismos de radio y televisión son, por una parte, la calidad en sentido amplio (agilidad, contenidos, técnica) y, por otra parte, un equilibrio razonable entre los ingresos y gastos, en algunos casos autofinanciación, aunque este objetivo es complejo dado el carácter de servicio público de una buena parte de las programaciones de las Televisiones Autonómicas. Así, los objetivos de la FORTA se pueden sintetizar en:

· Reducción de costes de explotación a través de la realización de contratos y servicios comunes. Sin embargo, este aspecto no ha sido recogido adecuadamente por los medios de comunicación en los que algunas veces se muestra la imagen de las Televisiones Autonómicas como despilfarradoras, cuando ha existido un verdadero esfuerzo por ahorrar, mediante las compras conjuntas, compartiendo corresponsalías, enviando a las operaciones especiales equipos reducidos interautonómicos, intercambiando noticias para evitar delegaciones, etc.
· Adquisición de los mejores programas que se estén produciendo en Europa y, en general, en el extranjero, al mismo tiempo que se desarrollan los medios necesarios para obtener productos internos competitivos, que puedan salir al exterior. De esta forma, es de destacar que la FORTA apuesta, en el ámbito de la producción, por el desarrollo de TV movies, emitiéndose ya en la temporada 2000/01 los primeros telefilmes desarrollados por las cadenas autonómicas en colaboración con la FAPAE (Federación de Asociaciones de Productores Audiovisuales Españoles). Por otro lado, se negocian contratos de adquisición de paquetes de películas con Manga Filma, Sogepaq, Warner y, especialmente, Columbia. 
· Colaboración en el proceso de conformación de nuevos canales, aportando información derivada de su experiencia y ofreciendo todos los productos, películas, coproducciones, intercambios informativos, etc., de que dispone, respetando la absoluta independencia de los asociados, que únicamente participarán o se adscribirán en las cosas que pudieran interesarles. De hecho, la incorporación de Televisión Canaria (temporada 2000/01) y Televisión Castilla-La Mancha (temporada 2001/02) ha requerido el desarrollo de la metodología operativa para la inclusión de ambas cadenas en las actividades habituales de intercambio de noticias y coberturas informativas con los restantes miembros de la FORTA.
· Comercialización conjunta de espacios publicitarios, lo que supone que la FORTA aporta importantes innovaciones para este mercado, permitiendo al anunciante alcanzar su segmento objetivo de tal manera que los impactos no útiles sean menores. Así, por ejemplo, en la última temporada (2001/2002) se firma un acuerdo con Santa Mónica Sport para el patrocinio del Campeonato Nacional de Liga hasta la finalización del contrato que la FORTA tiene con la Liga de Fútbol Profesional que finaliza en junio de 2003.
· Dotación física e infraestructura técnica para los delegados de las Televisiones Autonómicas en Madrid, lo que permite el seguimiento y cobertura de toda la información nacional. Concretamente, en la temporada 2001/02 Retevisión se adjudica el contrato para el transporte de la señal audiovisual de los ocho operadores integrados en la FORTA. La nueva red se estructura en forma de estrella, cuyo centro está situado en Madrid y las puntas se encuentran en los centros de producción de programas de cada televisión autonómica. 
En este contexto, se puede considerar que el modelo FORTA se articula en torno a cuatro elementos que configuran su estrategia de actuación en el mercado audiovisual (Olaziregi, 1991):

a. Optimizar las oportunidades que ofrece la cercanía y proximidad con su público de referencia. Las televisiones autonómicas, como la oferta más cercana físicamente a su audiencia, deben poner un especial énfasis en aquellos contenidos que definen una televisión participativa, entendida como aquella capaz de generar un proceso de interacción estrecho y dinámico entre el medio y la sociedad, ajustándose a los intereses culturales, económicos, psicológicos, etc. específicos de la misma.

b. Acceder a una dimensión internacional. La FORTA es un vehículo idóneo para lograr posicionar a cada uno de los miembros que la componen como medios que cuentan con contenidos de contrastada calidad y prestigio internacional, a través de su presencia efectiva y competitiva en los foros más privilegiados del mercado audiovisual.

c. Desarrollar producciones y coproducciones conjuntas. Sin olvidar la singularidad de las diferentes televisiones que componen la FORTA, no cabe duda que en numerosas áreas de actuación tiene cabida la utilización sinérgica de los recursos de sus miembros, permitiendo llevar a cabo producciones y coproducciones de programas de elevado nivel competitivo e incluso emisiones comunes que alcanzarían una cobertura prácticamente total en el conjunto del Estado.

d. Impulso del idioma y cultura propios. Las televisiones de aquellas comunidades con una lengua propia (Euskadi, Cataluña y Galicia) cuentan a priori con un rasgo importante que dota de una personalidad diferencial a sus ofertas, al apostar decididamente por la utilización integral de dichas lenguas como vehículos de comunicación audiovisual.

Las televisiones autonómicas, finalmente, consideran que el modelo de organización y cooperación seguido por FORTA respeta la independencia de cada Ente, y trata de armonizar la adecuación de cada uno de sus miembros a las expectativas e intereses específicos de sus colectivos sociales de referencia, con la optimización de las sinergias derivadas de una actuación conjunta. De esta forma, pueden garantizar un servicio competitivo que les permite no sólo afrontar el complejo mercado audiovisual, sino también hacer viables y competitivos los proyectos de futuras Televisiones Autonómicas. 

De hecho, la participación en la FORTA ha permitido que las televisiones autonómicas se hayan afianzado en el mercado audiovisual, tal y como demuestra su evolución, que se consolida, en la mayoría de los casos, en torno al 20% de share, nivel de audiencia denominado “umbral FORTA” (gráfico 4). 

Gráfico 4. Cifra de participación de las cadenas autonómicas referidas al ámbito geográfico oficial de cada una de ellas (primeros canales)

Fuente: Elaboración propia a partir de Marco General de los Medios en España (2003)
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Si realizamos un breve recorrido por las últimas temporadas de la FORTA en su conjunto (gráfico 5), podemos observar el grado de incidencia de las televisiones autonómicas en el conjunto nacional, principalmente en los últimos años. No obstante, debemos aclarar que su especial cobertura a la comunidad de origen y la existencia de una serie de territorios sin cadena autonómica en España, aminoran el alcance real de este resultado, ya que los datos del share medio de FORTA se calculan en relación con el conjunto nacional y no con el ámbito de cobertura oficial de la Federación.

Las temporadas comprendidas entre 1996/97 y 1999/2000 se caracterizan por una cierta estabilidad en torno a un share del 16,5%, constituyendo este dato el más alto de su historia hasta ese momento. El puntal de audiencia de la FORTA en este período es el fútbol, que le permite liderar el access prime time y el prime time del sábado. La franja de daytime más competitiva de la FORTA es el access sobremesa, en la que alcanza una tercera posición, gracias a los espacios informativos con un marcado carácter regional y local. La sobremesa constituye otro de los pilares de las cadenas autonómicas, apostando por potentes magacines femeninos y seriales de producción propia. No obstante, considerados aisladamente (gráfico 4), los registros de las televisiones autonómicas en este período están lejos de la estabilidad que refleja su dato global. Es más, estas variaciones muestran, al final del período, un nuevo escenario caracterizado, en líneas generales, por una mayor homogeneidad en los registros de las principales emisoras de la FORTA, sin las abultadas diferencias de temporadas anteriores.

Gráfico 5. Evolución del share de FORTA en relación con la población nacional
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Fuente. Elaboración propia a partir de GECA (1998, 1999, 2000, 2001, 2002, 2003)

Las últimas temporadas, 2000/01 y 2001/02, rompen la estabilidad de las últimas cuatro temporadas, reflejando un incremento considerable que les lleva a conseguir un nuevo máximo histórico (17,3%). Estos datos se deben a que prácticamente todas las cadenas incrementan su cuota de pantalla, e incluso TV3 se impone en su ámbito geográfico a las cadenas nacionales. También hay que destacar el crecimiento de ETB-2, que firma su mejor temporada, así como el de TV-Canaria que se erige como la cadena que más crece en términos porcentuales y absolutos. Además, las cadenas autonómicas siguen mostrándose especialmente fuertes en el prime time, banda en la que ocuparían la primera posición si no tuvieran que competir en condiciones territoriales desiguales. El fútbol –con el que lideran las noches de los sábados- y la producción propia se convierten en los pilares fundamentales de su programación, colocándose incluso algún espacio de las autonómicas por encima de Gran Hermano en el ranking de los programas más vistos.  

3.3.
DESCRIPCIÓN DE LOS CASOS DE ESTUDIO
Dedicaremos este epígrafe a realizar una breve presentación de cada uno de los cambios estratégicos objeto de estudio, asociándolos a los aspectos más representativos de las empresas, así como a la magnitud del cambio, el desarrollo del mismo y el grado de éxito alcanzado siguiendo tanto criterios objetivos como criterios de percepción subjetiva de los diversos participantes.

3.3.1.
El cambio estratégico en Televisión Autonómica-A
La Ley 8/1987 sobre la creación de la Empresa Pública de Radio y Televisión y Regulación de los Servicios de Radiodifusión y Televisión gestionados por el gobierno de la Comunidad Autónoma A (en adelante denominaremos a la Empresa Pública EPRTV-A), impulsa el desarrollo de las competencias de dicha comunidad autónoma en medios de comunicación. A tenor de dicha ley, los medios de comunicación social se configuran como instrumentos fundamentales para la información y la participación de todos sus ciudadanos en la vida política, cultural y social, […] así como cauce para el acceso de todos los ciudadanos a los niveles educativos y culturales que les permitan su realización personal y social y de afianzamiento de la conciencia de identidad regional, por medio de la difusión y conocimiento de los valores históricos, culturales y lingüísticos de su pueblo en toda su riqueza y variedad (Exposición de Motivos de la Ley 8/1987).

Con este objetivo, la EPRTV-A se estructura en cuanto a su funcionamiento, administración general, asesoramiento y dirección en los siguientes órganos: Consejo de Administración, Consejo Asesor y Director General. Así, brevemente, el Consejo de Administración está formado por quince miembros, elegidos por el Parlamento Autonómico, entre personas de relevantes méritos profesionales y teniendo en cuenta criterios de pluralismo político (representación proporcional de los distintos grupos parlamentarios), siendo incompatible la vinculación directa o indirecta de sus miembros con empresas publicitarias, editoriales, periodísticas, y similares. El segundo órgano, el Consejo Asesor, está integrado por quince miembros que representan a las organizaciones sindicales, empresariales, corporaciones locales, administración pública, Consejo Escolar, Consejo de la Juventud, Consejo de Universidades y Consejo de Consumo. Por último, el Director General de la EPRTV-A es nombrado por el Consejo de Gobierno de la Comunidad Autónoma, previa consulta al Consejo de Administración.

Finalizados los trámites parlamentarios, la empresa pública es creada con dos sociedades filiales, una radiofónica y otra audiovisual. Sin embargo, las emisiones oficiales de la que vamos a denominar de forma genérica Televisión Autonómica-A en este estudio (empresa en la que se desarrolla el cambio estratégico objeto de este caso), comienzan casi un año después del registro notarial, rompiéndose así el monopolio televisivo estatal en esta comunidad autónoma, ya que todavía no habían comenzado a operar las cadenas privadas de televisión.

En la actualidad, Televisión Autonómica-A ha pasado de ser una sociedad filial de la empresa pública EPRTV-A a pertenecer al Grupo de empresas de Radio y Televisión de su Comunidad Autónoma, que manteniendo la misma naturaleza jurídica, está formado por 1.300 trabajadores y que integra a dos canales de televisión terrestre (entre los que se encuentra Televisión Autonómica-A), otro vía satélite con capacidad para la producción y comercialización de programas, tres cadenas de radio, una fundación y una sociedad de telecomunicaciones en la que su participación es mayoritaria (51%). 

En este contexto, Televisión Autonómica-A se erige, actualmente, como la televisión generalista del Grupo EPRTV-A que es líder en el sector audiovisual de su autonomía y ocupa el tercer puesto en el ranking de las compañías con capital netamente regional. Dada su condición de televisión generalista, Televisión Autonómica-A se dirige a todos los individuos de su región, tanto residentes en su Comunidad como en otras comunidades españolas, así como en América y África, convirtiéndose así en diciembre de 1999 en la única cadena española con presencia permanente en Marruecos. Como televisión autonómica, su visión organizativa de servicio público se traduce en “informar, formar y entretener”, tal y como se recoge en sus fundacionales, convirtiéndose la información de proximidad en el eje vertebrador de la cadena. Combinando ambas condiciones (generalista y pública), Televisión Autonómica-A pretende ser accesible a todos los públicos, “con el buen gusto como divisa, suprimimos Tómbola, y una audiencia razonablemente mayoritaria (17-20%) como objetivo”, según declaraciones realizadas por un miembro del equipo directivo. En esta línea, varias han sido las manifestaciones que han realizado algunos miembros de los distintos equipos directivos que ha tenido la empresa, coincidiendo todos en que los niveles de audiencia no deben convertirse en una esclavitud para la compañía. De hecho, un directivo de la empresa ha puesto de manifiesto que “la batalla por la calidad y la profesionalidad pesa más que la presión de la audiencia, pero, indudablemente, queremos llegar a cuantos más ciudadanos mejor. Y eso, en televisión, se llama share y audiencia”.

Una vez que hemos presentado la cadena autonómica en la que vamos a estudiar un cambio estratégico, así como las características estructurales y contextuales de la misma, nos adentramos en describir el cambio de estrategia que constituye nuestra unidad de análisis. En este sentido, aunque varias son las transformaciones estratégicas que podían analizarse en Televisión Autonómica-A a lo largo de su andadura, decidimos profundizar en el cambio de estrategia que esta cadena autonómica está desarrollando en los últimos años, coincidiendo con la incorporación de un nuevo equipo directivo al Grupo de empresas. De esta forma, nuestra unidad de análisis en Televisión Autonómica-A es el cambio estratégico que, desde septiembre de 2000, se está desarrollando, pero que ha adquirido mayor fuerza a partir de septiembre de 2002, tras la decisión de la dirección del grupo de sustituir al responsable del canal. 

Los objetivos concretos de dicho cambio son el incremento de audiencias y el rejuvenecimiento de las mismas, así como el cambio de imagen de la cadena autonómica de televisión. Estos mismos objetivos se han perseguido en iniciativas de cambio anteriores, por lo que consideramos necesario remontarnos a las distintas etapas de la cadena para conocer los antecedentes del cambio objeto de nuestro análisis. Por ello, seguiremos la secuencia temporal, definida por las sucesiones directivas, para destacar el contexto, las características internas, las actuaciones desarrolladas, así como las causas o motores que han precedido al cambio actual. 

La primera etapa está formada por el período transcurrido entre diciembre de 1987 y julio de 1989 en el que se puso en marcha el proyecto del canal autonómico. De esta forma, Televisión Autonómica-A arrancó con una programación que pretendía satisfacer a la mayoría de la población de su Comunidad, desde la óptica de la proximidad, por lo que su parrilla de programación estaba formada por informativos, documentales, concursos, películas, telefilmes y deportes, presentados por rostros muy apreciados por el público, tales como Emilio Aragón, Pepe Navarro, María Barranco, Los Morancos, Paco Lobatón, etc. Con estos contenidos, Televisión Autonómica-A consiguió el apoyo de su público desde los primeros días de su existencia, obteniendo durante el primer año de emisiones unas audiencias medias del 15,5% frente al 61,4% de TVE1 y el 22,8% de TVE2. Esta fragmentación de audiencias se agudizaba meses después con la aparición de las cadenas privadas de televisión (Antena3, Tele 5 y Canal Plus) que, conjuntamente, consiguieron en sus primeras etapas un share del 5,4%, mientras que Televisión Autonómica-A alcanzaba en julio de 1989 el 24,4% y se convertía en la segunda cadena más vista en su Comunidad (gráfico 6).

Paralelamente, a propuesta de Televisión Autonómica-A, las televisiones de similar naturaleza existentes en las restantes comunidades autónomas celebran una serie de encuentros para buscar fórmulas que permitan la compra y producción de programas de manera colectiva, naciendo así la FORTA. 

Gráfico 6. Evolución anual del share de Televisión Autonómica-A (por canales)

Fuente. Elaboración propia a partir de Marco General de los Medios en España (2003)
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En junio de 1989 se inicia el principio de la consolidación de EPRTV-A con el nombramiento de un nuevo equipo directivo (junio 1989-octubre 1994), cuyo propósito era adecuar la empresa a la realidad de un mercado cada día más competitivo, introduciendo métodos de control y técnicas de gestión que afectarían a los procedimientos administrativos, adjudicaciones, etc. Adicionalmente, Televisión Autonómica-A aumenta sus emisiones, centrándose en la creación de nuevos programas informativos de producción propia y la contratación externa de espacios de entretenimiento. Los espacios informativos, con tres ediciones diarias, se convierten en referente fundamental en la Comunidad Autónoma, combinando la tradición y la modernidad, lo clásico y lo vanguardista, destacando el seguimiento detallado de cada jornada electoral de los comicios autonómicos de 1990 y la presencia de corresponsales, en colaboración con la FORTA, en diversos países de la zona del conflicto de la Guerra del Golfo Pérsico. Sin embargo, el gran reto durante esta década fue 1992, el año de la exposición Universal de Sevilla y de las Olimpiadas de Barcelona, caracterizado por retransmisiones en directo durante los seis meses de duración de la Expo’92 y por el traslado a Barcelona de un equipo de la Televisión Autonómica para realizar un informativo especial diario de cada jornada olímpica durante más de 30 días.

Desde el punto de vista de la audiencia (gráfico 6), en este período se consigue una media que superaba el 20% de la cuota de pantalla, unos porcentajes similares a los de las grandes cadenas nacionales, y se adquiere una gran popularidad entre su público. Como consecuencia, la cuenta de explotación en este período consiguió unos resultados positivos, reduciendo así la dependencia financiera de la administración regional.

Las elecciones autonómicas de 1994 se caracterizaron por un panorama político inestable, ya que el partido más votado no pudo constituir una mayoría sólida en la cámara legislativa. Estas discrepancias se tradujeron en el nombramiento del responsable de la Empresa Pública y en la reducción presupuestaria de la misma. A este panorama político se suma la creciente competencia por las audiencias en el sector, motivada por el fortalecimiento de las cadenas privadas, el mayor ritmo de proliferación de las locales y las satélites, y el propósito de la televisión pública estatal de no hacer ninguna concesión. Como consecuencia, Televisión Autonómica-A apostó por reforzar el carácter de servicio público, acercando los programas informativos de producción propia a los horarios de máxima audiencia. 

En el terreno de las decisiones empresariales, el período comprendido entre octubre de 1994 y septiembre de 1996 se caracteriza por el intento de contención del déficit (gráfico 7), la agilización de las contrataciones, el mantenimiento de las emisiones de la Liga de Fútbol -gracias a las gestiones realizadas a través de FORTA-, la puesta en marcha de las desconexiones provinciales y el servicio de teletexto. Ahora bien, estos esfuerzos no están acompañados por los niveles de audiencia, ya que en este período Televisión Autonómica-A se sitúa con un share medio por debajo del 17%, lo que supuso una reducción de casi 4 puntos en las audiencias, así como la consideración de una mala imagen de la cadena propiciada por un clima político enrarecido y que se reflejaba en los propios Consejos de Administración de la empresa pública. 

Gráfico 7. Evolución de los resultados económicos de EPRTV-A

Fuente: Elaboración propia a partir de GECA (1998, 1999, 2000, 2001, 2002, 2003)
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En estas circunstancias comienza la era de la expansión (septiembre de 1996-septiembre de 2000), en la que se produce la conversión de la Empresa Pública EPRTV-A en Grupo empresarial, de la mano de un nuevo equipo directivo encargado de solventar los problemas económicos existentes. Para este reto, decidieron poner al frente de la Dirección General a una persona avalada por su experiencia como gestor en grandes empresas públicas, y que comenzó su misión ejecutando proyectos que no se habían iniciado en etapas anteriores así como desarrollando otros novedosos. Para ello, se apoyaron en nuevos instrumentos de gestión (e.g., Convenciones de Directivos, Mandos y Trabajadores, Plan Estratégico, Plan de Competitividad) con el objetivo de implicar a toda la organización en dicho avance. Desde el punto de vista televisivo, Televisión Autonómica-A estrena, coincidiendo con la celebración del día de su Comunidad, nueva imagen corporativa, tratándose, según la cadena, de una apuesta de modernidad que intenta captar la atención de una audiencia más juvenil y urbana. Con el mismo propósito, se inaugura el segundo canal de televisión terrestre que nace con vocación de reflejar la vida y cultura de la Comunidad y como complemento a la programación generalista de Televisión Autonómica-A, siendo sus contenidos más destacados el deporte base, el cine sin cortes publicitarios, el entretenimiento y la cultura. En esta etapa se lograron recuperar los niveles de audiencia perdidos anteriormente, obteniéndose un share relativamente sólido, si consideramos conjuntamente los dos canales terrestres, y una mejora en la imagen de la cadena, aunque en este último caso no ha sido lo satisfactorio que se esperaba. 

A partir de septiembre de 2000 comienza la fase actual, en la que se lleva a cabo el cambio estratégico objeto de estudio, coincidiendo con la dimisión del Director General del Grupo. Este período se caracteriza, según las declaraciones realizadas en el discurso de toma de posesión del nuevo directivo, por “convertir a EPRTV-A en una gran fuente de contenidos. Debemos aprovechar el patrimonio cultural y natural de nuestra Comunidad, así como su realidad cambiante, para rentabilizar las oportunidades que se van a generar en el mercado audiovisual con la llegada de la tecnología digital”. Como consecuencia, se comienzan a realizar diferentes cambios a nivel corporativo, tales como el desarrollo de un nuevo organigrama que separa las áreas corporativas de las técnicas u operativas; cambios en los puestos directivos; abandono de algunas herramientas puestas en marcha en la etapa anterior, tales como las convenciones de final de año en la que se trataban las pautas de la nueva temporada, aunque a juicio de los sindicatos constituía sólo un acto simbólico, ya que las conclusiones “estaban escritas un mes antes de la celebración de la misma”; compromiso directivo de solventar “viejos asuntos pendientes” relacionados con los aspectos laborales del personal, principalmente respecto a los contratos, la formación, las oposiciones, los convenios colectivos, etc.; generación de una cultura organizativa conformada por valores y creencias que sean acordes con las perspectivas directivas, etc.

Paralelamente, también se proponen preparar a las diferentes sociedades del Grupo de cara a abordar el cambio tecnológico (pasar del escenario analógico al digital), y que según un directivo de la empresa “provocará ofertas crecientes y cada vez más competitivas, audiencias más segmentadas y decrecientes en el caso de las emisiones generalistas”. Como consecuencia, en esta fase, y dentro de este programa global de cambio, se requiere una modificación en la estrategia de Televisión Autonómica-A con el objetivo de consolidar audiencias, acceder a grupos de difícil acceso para la cadena, mejorar la imagen de la misma, desarrollar servicios informativos multimedia a través de Internet, etc. 

Esta decisión se acentúa si se tiene en cuenta que Televisión Autonómica-A está experimentando un envejecimiento de su audiencia, ya que temporada tras temporada se ha producido un incremento del número de espectadores mayores de 45 años. Sin embargo, la audiencia comprendida entre los 25 y 45 años ha disminuido significativamente (gráfico 8) y se considera un target de difícil acceso para esta televisión
, por lo que su recuperación supone un reto importante de cara a la temporada 2002/2003. 

Gráfico 8. Evolución de la audiencia mayor de 45 años de Televisión Autonómica-A

Fuente: Elaboración propia a partir de GECA (1998, 1999, 2000, 2001, 2002, 2003)
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La imagen que los ciudadanos tienen de la cadena es concordante con estos resultados. Así, según el Índice de Imagen del año 2002, Televisión Autonómica-A es la cadena mejor considerada, en líneas generales, por las personas de más de 64 años de su comunidad, ocupando el quinto puesto entre los individuos de 25-44 años. Estas consideraciones generales también se reflejan en los parámetros específicos contemplados en dicho Índice, tales como el grado de entretenimiento, la saturación publicitaria, las novedades de programación, la calidad informativa, educativa y de sus profesionales (figura 14). Como consecuencia, también se ha propuesto como objetivo cambiar la imagen de la cadena. 

De esta forma, las líneas generales de las variaciones estratégicas desarrolladas para rejuvenecer la audiencia y mejorar la imagen de Televisión Autonómica-A a partir de la temporada 2000/01, nuestra unidad de análisis, se fundamentan en los contenidos regionales y de proximidad, insistiendo en la producción propia como un elemento diferenciador del resto de las cadenas que operan en la Comunidad Autónoma. Así, los informativos (diarios, semanales y programas de actualidad) de la cadena, que son la “base de una televisión pública” -según un miembro del equipo directivo-, han sufrido variaciones considerables tanto en la imagen como en los contenidos. De hecho, se ha estrenado plató, tecnológicamente dotado, con un diseño moderno e innovador, que permite hacer mejores informativos, con una fuerte presencia de la información deportiva y una puesta en escena novedosa, ofreciendo, “sin eludir la información institucional, las noticias que generan los grupos sociales en los que se vertebra la Comunidad Autónoma y el acento en las historias con más calado social”, manifestaciones realizadas al respecto por un directivo de Televisión Autonómica-A. 

Figura 14. Ranking según la imagen de Televisión Autonómica-A

Fuente: Elaboración propia a partir de Índice de Imagen GECA (2002)
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Por otro lado, se apuesta por seguir con espacios de producción propia, principalmente en el access prime time y en el prime time, incorporando una serie de ficción de emisión diaria (lunes a jueves) y nuevos formatos en la noche de los viernes, particularmente, espacios periodísticos, debates sobre relaciones afectivas, problemas sociales, etc. y recuperación de programas de éxito anteriormente emitidos en Televisión Autonómica. Esta apuesta ha estado marcada por la incorporación de presentadores muy conocidos, tales como Irma Soriano, Manuel Campo Vidal, Javier Cárdenas, Rody Aragón, José Antonio Gavira, entre otros.

Finalmente, podemos destacar que la incorporación del nuevo equipo en septiembre de 2000 está suponiendo un cambio radical para la empresa en su conjunto, pero centrándonos en Televisión Autonómica-A, se trata más bien de un cambio de carácter incremental en la estrategia de la misma, intensificado con la incorporación en 2002 de su actual director. Este cambio se ha iniciado con un objetivo muy concreto, consensuado por el equipo directivo actual de EPRTV-A, y aunque aún no ha concluido, los directivos del canal consideran que se está desarrollando de forma bastante satisfactoria y se están obteniendo resultados positivos.

3.3.2.
El cambio estratégico en Televisión Autonómica-B
El Ente Público de Radio y Televisión de la Comunidad Autónoma B (en adelante EPRTV-B) nace a raíz de la aprobación de la Ley 10/1983 sobre la creación del Ente Público y Regulación de los Servicios de Radiodifusión y Televisión de dicha Comunidad. Desde su creación, este organismo gestiona los medios audiovisuales públicos de su comunidad autónoma y nace con la voluntad de desarrollar un proyecto de comunicación innovador, moderno, audaz y ambicioso, con el objetivo de ser uno de los principales medios de comunicación de Europa. Para conseguir este objetivo, la estrategia de EPRTV-B consiste en diversificar las iniciativas del sector audiovisual, potenciar la participación en las diversas plataformas digitales, crear alianzas que permitan el fomento de una industria y normalizar la lengua de la Comunidad.

Los tres órganos que rigen EPRTV-B son el Consejo de Administración, el Consejo Asesor y el Director General. Brevemente, la composición del Consejo de Administración responde a criterios proporcionales de representación parlamentaria, estando constituido por doce miembros con méritos profesionales relevantes y que no están vinculados directa o indirectamente a empresas relacionadas con el sector. El segundo órgano, el Consejo Asesor, emite opinión y dictamen a petición del Consejo de Administración y está integrado por doce miembros designados por el centro asesor sobre la lengua autóctona, las universidades, el consejo ejecutivo del gobierno autonómico y los representantes de los trabajadores de las empresas filiales. Por último, el Director General de EPRTV-B es nombrado por el Consejo Ejecutivo del Gobierno de la Comunidad Autónoma, previa consulta al Consejo de Administración, y tiene plenos poderes ejecutivos.

El Ente Público EPRTV-B está formado por dos sociedades filiales (radio y televisión), iniciando la primera sus emisiones el mismo año de aprobación de la Ley, mientras que las emisiones regulares de la que vamos a denominar Televisión Autonómica-B en este estudio (empresa en la que se desarrolla el cambio estratégico objeto de este caso), comienzan a principios del siguiente año, después de cuatro meses de emisiones experimentales. Posteriormente, EPRTV-B se ha desarrollado y actualmente cuenta con cuatro emisoras de radio, una editora musical y discográfica, una fundación, una productora y comercializadora de programas audiovisuales y una prestadora de servicio técnico al resto de empresas del Ente.

Centrándonos ya en Televisión Autonómica-B es de destacar que ésta es una sociedad anónima, formada por unos 1.700 trabajadores y que integra a tres canales de televisión terrestre y dos canales vía satélite con contenidos similares a los terrestres pero destinados, uno, a ciudadanos de su Comunidad Autónoma que residan en el resto del territorio español, y el otro a los que viven fuera de España. 

En este contexto, Televisión Autonómica-B se erige como la gestora de los canales de televisión terrestre, uno de naturaleza generalista y los otros dos de orientación cultural, cuyo propósito es ser un fiel reflejo de la sensibilidad de su comunidad autónoma y un medio de comunicación público que da respuesta de forma abierta y rigurosa a las inquietudes informativas, de entretenimiento y culturales de sus ciudadanos. Así, como “televisión integral debe ofrecer a sus telespectadores la visión de los hechos que se producen en el mundo”, según las declaraciones realizadas por un directivo de la cadena. Debemos mencionar que el tratamiento “integral” que los directivos de EPRTV-B le otorgan a su televisión se debe a que sus canales terrestres están concebidos para apoyar a la lengua y cultura de su región, para realizar un servicio público televisivo y para ser el soporte de una estructura industrial propia. Por ello, aunque formada por un canal generalista y dos segundos canales, existe un único directivo de la Televisión Autonómica-B, por lo que el establecimiento de objetivos y estrategias de actuación se realiza como si fuese un único canal televisivo con público diferenciado. 

En este sentido, para cumplir con su visión de servicio público, Televisión Autonómica-B ofrece “a través de la programación las funciones de normalización y promoción de nuestra lengua y cultura”, en palabras de un directivo, y “esto exige share, pero al mismo tiempo exige calidad, producción propia y potenciar la industria audiovisual independiente que existe en la Comunidad Autónoma”. Como consecuencia, se intenta lograr y mantener un liderazgo global, que garantice que los espectadores los eligen como la oferta televisiva más ajustada a sus preferencias. Para ello, el canal generalista intenta llegar al máximo público posible, emitiendo en la lengua regional, mientras que los segundos canales se consideran complementarios, siendo su principal valuarte los temas especializados (cultura, ciencia, deportes minoritarios y programación infantil).

Una vez que hemos presentado a esta cadena autonómica, así como las características estructurales y contextuales de la misma, nos adentramos en describir el cambio de estrategia que constituye nuestra unidad de análisis. De esta forma, mostraremos la transformación realizada en Televisión Autonómica-B tras haber perdido el liderazgo de audiencia en su Comunidad después de que éste se hubiese consolidado en temporadas anteriores. Así, tomaremos como eje de referencia el mes de septiembre de 2000, momento en que termina la temporada, se valoran los resultados de la misma y se inicia la nueva campaña televisiva en la que se toma la decisión de iniciar el cambio. Los objetivos principales del mismo se centran en la mejora del servicio de televisión pública, la atención a ciertos segmentos de audiencia (infantil y juvenil) y la diversificación de la oferta. 

Dado que el cambio tiene como principal propósito la recuperación y mantenimiento del liderazgo perdido, consideramos necesario recapitular brevemente las características de las temporadas previas para destacar el contexto, las actuaciones desarrolladas, así como las causas o motores que han precedido al cambio actual. Para ello, nos remontamos a la temporada 1996/1997 en la que Televisión Autonómica-B todavía no había conseguido el liderazgo de audiencia en su ámbito de cobertura. Así, en dicha temporada, el canal generalista de Televisión Autonómica-B (TVA-B-1) ocupaba el tercer puesto del ranking según los datos medios de las cadenas que operan en su Comunidad Autónoma, mientras que su segundo canal (TVA-B-2) ocupaba un quinto lugar (gráfico 9). 

Gráfico 9. Evolución anual del share medio de Televisión Autonómica-B y su posición en el ámbito oficial de cobertura
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Fuente: Elaboración propia a partir de GECA (1998, 1999, 2000, 2001, 2002, 2003)
En esta etapa, la programación se sustenta en el fútbol, el cine y los informativos, manteniendo el auge las series de producción propia y destacando el carisma de algunas de sus estrellas televisivas. Sin embargo, en la banda de prime time alcanza niveles de audiencia aceptables, pero limitados por los productos estrella de los canales nacionales.

Esta programación se complementa con el énfasis en los dibujos animados y en los programas deportivos emitidos por el segundo canal autonómico. Con estos contenidos, Televisión Autonómica-B obtiene una cuota de audiencia del 20,8% para la generalista y un 7% para la especializada, suponiendo un aumento de seis décimas en el primer caso, y de un punto en el segundo (gráfico 10). De esta forma, Televisión Autonómica-B “está absolutamente consolidada en el mercado con un claro liderazgo en informativos, ficción y deportes”, manifestaciones realizadas por un miembro del equipo directivo, y se sitúa a la cabeza de las cadenas autonómicas, convirtiéndose en la más competitiva de la FORTA.

Gráfico 10. Evolución anual del share medio de Televisión Autonómica-B y desglose del share de sus canales terrestres

Fuente: Marco General de los Medios en España (2003)
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Con el mismo equipo directivo al frente, Televisión Autonómica-B afronta las dos temporadas siguientes (97/98 y 98/99) basando su programación en los informativos y el fútbol, así como en la producción propia. De hecho, alcanza en la sobremesa un share en torno al 24% con series propias y apuesta por un prime time, también, con programas y series propias, alcanzando un 23,6% de share en la temporada 97/98 y un 26,2% en la 98/99. De esta forma, el canal generalista es la única cadena autonómica que domina su mercado (23,1% y 23,2% de share en dichas temporadas), consolidándose como la televisión más fuerte de la FORTA, aunque su segundo canal registra su peor resultado (5,6%) desde la campaña 1994/95 (4,5%). 

Este período, además, se caracteriza por un elevado esfuerzo en el desarrollo digital de la cadena -primera cadena española que emite toda su programación por televisión digital terrestre-, su participación en plataformas digitales y el lanzamiento del canal internacional para América; así mismo, se logra el apoyo del Tribunal Superior de Justicia de su Comunidad Autónoma sobre la emisión de su programación sólo en la lengua autóctona, la aprobación del Estatuto Profesional para los Trabajadores de los Servicios Informativos y la refinanciación de la deuda del EPRTV-B que asciende a 36.123 millones de pesetas (gráfico 11).

Gráfico 11. Evolución anual de los beneficios de Televisión Autonómica-B 
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Fuente: Elaboración propia a partir de GECA (1998, 1999, 2000, 2001, 2002, 2003)
La televisión generalista de Televisión Autonómica-B sigue siendo, en la temporada 1999/2000, la cadena de la FORTA con mayor cuota de pantalla (21,3%), aunque pasa a ocupar el tercer puesto en su ámbito de cobertura, descendiendo también el segundo canal autonómico que registra un share del 5%. En esta temporada, la producción propia de ficción, los concursos culturales y la corriente realista encuentran en su rejilla algunos de sus más destacados representantes, convirtiéndose así la televisión autonómica en pionera de los principales géneros y líneas de programación vigentes en España. 

Además, en esta temporada el director de Televisión Autonómica-B ocupa de forma temporal e interina, durante tres meses, también el cargo de director general del Ente, hasta el nombramiento del nuevo director general. La incorporación del nuevo director general de EPRTV-B se produce en febrero de 2000 y tiene la peculiaridad de que es la primera vez en la andadura del Ente que el Consejo de Administración lo elige por consenso y que no conlleva, en principio, variaciones en el resto del equipo directivo. El director general se compromete a no incrementar la deuda y destaca que el objetivo del equipo directivo es mejorar “nuestra oferta televisiva, mantener el liderazgo y continuar asegurando que la lengua autóctona esté presente en los nuevos sistemas de televisión: digital terrestre, satélite, cable e Internet”. En este sentido, un miembro del equipo directivo de la televisión autonómica aclara que la lucha por el liderazgo hay que demostrarla en una programación de calidad, ya que “nosotros no bajamos la calidad para mantener el liderazgo cuando la competencia nos supera por escasas décimas con determinados programas”.

En septiembre de 2000 comienza la nueva temporada, con la dimisión del que había sido director de Televisión Autonómica-B desde 1995, por lo que el director general del EPRTV-B, incorporado en la temporada anterior, asume la dirección de la televisión autonómica y del Ente. En esta temporada se decide iniciar el referido cambio de estrategia, concretamente, en diciembre de 2000 (caso B), consistiendo sus principales líneas de actuación en potenciar los programas de producción propia, especialmente, en la producción de ficción y renovar el segundo canal autonómico. 

Así, el equipo directivo apuesta por una parrilla de producción propia en la que las series de ficción, las docu-series, el humor y el realismo televisivo, acompañan a los informativos y el deporte, perdiendo este último cada vez más peso en la televisión generalista. El énfasis en la producción propia se traslada a todas las bandas horarias, tanto de sobremesa, access sobremesa y latenight, así como a los nuevos estrenos de la cadena. En cuanto a la renovación del segundo canal de Televisión Autonómica-B, se desdobla su programación en dos canales diferenciados en contenidos que emiten sucesivamente en la misma frecuencia. Así, desde las 7:00 horas hasta las 21:00 horas, de lunes a viernes, y hasta las 14 horas los fines de semana, se emite una oferta infantil y juvenil, dejando el resto del horario para introducir un concepto nuevo de “programación moderna, cosmopolita y joven –en palabras de un miembro del equipo directivo- diseñada para una audiencia urbana y de clase media-alta”.

Con este cambio de estrategia se pretende que, por un lado, la cadena generalista refleje la sociedad de la Comunidad Autónoma en la que opera y que sus ciudadanos se sientan muy identificados con la misma y, por otro lado, que el segundo canal preste atención a los aspectos culturales y a la reflexión intelectual, permitiéndole aumentar uno o dos puntos en audiencia.

Así visto, el cambio estratégico objeto de estudio en esta Televisión Autonómica tiene un doble carácter, ya que se pretende que la cadena generalista siga una línea incremental, mientras que el segundo canal realiza una apuesta más innovadora y de ruptura con lo que hasta el momento estaba ofreciendo. En este sentido, los directivos de la cadena lo consideran más radical que incremental, teniendo en cuenta el tratamiento global de los canales. Por otro lado, los directivos de la cadena consideran concluido el cambio en septiembre de 2001, al final de la temporada en la que se inició, por lo que podemos conocer resultados desde el punto de vista de audiencias, imagen de los ciudadanos sobre la Televisión Autonómica-B, beneficios económicos, y grado de satisfacción de los directivos con el cambio realizado, aspectos que describiremos brevemente a continuación. 

La temporada 2000/01, en cuanto a resultados derivados del cambio de estrategia, se caracteriza por no haber incrementado su deuda económica por primera vez en muchos años, intentando incrementar los ingresos y contener los costes. 

En cuanto a audiencias, la cadena generalista recupera la primera posición en la Comunidad, situándose en el 21,9% y un año más se consolida como la cadena autonómica más eficaz de la FORTA con dos puntos de ventaja sobre su inmediato seguidor. Además, el segundo canal de Televisión Autonómica-B incrementa en seis décimas su share de la temporada anterior tras su renovación. Adicionalmente, la cadena generalista obtiene sus mejores resultados entre los espectadores mayores de 45 años, que se convierten en el baluarte de su crecimiento, ya que la cadena incrementa en 1,7 puntos su participación entre el público de 45 a 64 años y un punto entre los mayores de 65 años. 

Este liderazgo en audiencia también se refleja en la imagen que los ciudadanos de su Comunidad tienen respecto a la cadena de televisión, según se extrae del Índice de Imagen 2002. Así, la televisión generalista ocupa el primer puesto en la valoración global realizada por los residentes en su ámbito de cobertura (6,56 sobre 10), superando en más de un cuarto punto a su inmediato seguidor. De esta forma, los ciudadanos de la Comunidad Autónoma-B destacan la calidad informativa y la no saturación publicitaria del canal generalista, así como en menor medida, el grado de entretenimiento, la calidad de sus profesionales y la calidad educativa. No obstante, todas estas valoraciones se sitúan por encima de la media de las otras cadenas, y únicamente el grado de novedad se equipara a la media de las mismas. En cuanto al segundo canal de Televisión Autonómica-B, la valoración global del mismo se sitúa en torno al nivel medio, pero destaca considerablemente el puesto que ocupa en cuanto a calidad educativa, ya que se sitúa en la segunda posición tras una cadena nacional. 

Por último, queremos destacar que los propios directivos dan por finalizado el cambio estratégico porque se han logrado los objetivos establecidos inicialmente, considerándose muy satisfechos con la forma en la que se ha llevado a cabo el mismo, así como con sus resultados. No obstante, la consecución del objetivo no ha reducido el interés de la cadena por seguir mejorando sus resultados, lo que queda de manifiesto en el relevo directivo que se produce una vez concluido el cambio y en los sucesivos incrementos de audiencias buscados y conseguidos en temporadas posteriores.

3.3.3.
El cambio estratégico en Televisión Autonómica-C
El Ente Público de Radio y Televisión de la Comunidad Autónoma C (en adelante EPRTV-C) surge a raíz de la aprobación de la Ley 8/1984 de Radiodifusión y Televisión de dicha Comunidad. Bajo el marco de dicha ley, la Televisión Autonómica-C nace como un elemento de cohesión e integración del tejido social regional y se articula como un medio de comunicación de titularidad pública con vocación de defensa de la identidad, valores e intereses de su comunidad. 

Sin embargo, la estructura adoptada en Televisión Autonómica-C tiene una característica diferenciadora respecto al resto de las cadenas autonómicas, ya que, sin ceder lo que por ley debe ser gestionado de manera directa por la televisión pública, adjudica por procedimientos legales la gestión de mercado a empresas mercantiles. De esta forma, el gobierno autónomo pretende hacer “una buena televisión pública, con participación de la sociedad y al menor coste” (García Hernández, 1999). Como consecuencia, se constituye una sociedad privada con mayoría de capital regional y representación equilibrada entre sus provincias, para contribuir, desde la sociedad y desde el incipiente sector de la televisión en esta Comunidad, a la puesta en marcha de la televisión autonómica y a la creación y desarrollo del tejido industrial de este sector. 

En tan sólo tres años de vida, Televisión Autonómica-C se convierte en la televisión que ha experimentado el mayor crecimiento en España (gráfico 12), llegando incluso en esta última temporada (2001/2002) a duplicar su propia audiencia, “haciendo una televisión próxima a los ciudadanos”, en palabras de un miembro del equipo directivo, “demostrando que somos útiles para esta Comunidad y que somos la televisión más barata de todo el país”.
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Gráfico 12. Evolución de las cadenas autonómicas en su ámbito geográfico de actuación (comparación entre share de 2000 y 20002)

Fuente: Elaboración propia a partir de Marco General de Medios en España (2003)

Una vez que hemos presentado la cadena autonómica, describiremos el cambio de estrategia que constituye nuestra unidad de análisis. Concretamente, mostraremos el cambio estratégico realizado por Televisión Autonómica-C para impulsar su desarrollo y cambiar la imagen que los ciudadanos tienen de la misma. Para ello, tomaremos como eje de referencia el mes de mayo de 2001, coincidiendo con la toma de posesión del nuevo equipo directivo del EPRTV-C. El objetivo principal del cambio, según su máximo responsable, se formuló en torno a “ofrecer un servicio público audiovisual más vinculado a las necesidades y gustos de la audiencia regional, y se planteó una transformación importante autodenominada «refundación de la Televisión Autonómica-C»”. En este sentido, dado que el cambio consiste en el resurgimiento de la televisión, consideramos necesario remontarnos a los recientes orígenes de la misma para conocer el contexto en el que el cambio tiene lugar, los antecedentes del mismo, las actuaciones desarrolladas hasta ese momento, etc.

Las declaraciones de un miembro del equipo directivo ponen de manifiesto el panorama en el que se ha desarrollado la Televisión Autonómica-C, asociándose su trayectoria a “las enormes controversias surgidas por su nacimiento, a las batallas jurídico-políticas y a la frustración causada por unas expectativas no satisfechas”. 

El epicentro de las controversias y las batallas mencionadas se encuentra en la peculiar estructura de la Televisión Autonómica-C que adjudica la programación a una productora privada. Así, corresponde a Televisión Autonómica-C el ejercicio de las competencias y facultades que le confieren el carácter público, tales como asegurar la difusión de la señal, aprobar la parrilla de programación, llevar a cabo la producción propia directa, realizar los encargos de producciones propias indirectas, regular la emisión de publicidad, dirigir la programación y supervisar los contenidos, etc., competencias que son ejercidas por el Director General de EPRTV-C y/o por los cargos en los que delegue. Por otro lado, las prestaciones que debe realizar el adjudicatario se concretan en la ejecución directa de producciones audiovisuales encargadas por Televisión Autonómica-C, la subcontratación total o parcial de producciones audiovisuales, el suministro de producción ajena, el asesoramiento técnico, la comercialización de la publicidad, etc., así como proveer a Televisión Autonómica-C, sin cargo adicional alguno por este concepto, de la totalidad de los recursos humanos y técnicos necesarios para la elaboración de los espacios propios, principalmente de carácter informativo, excepto el personal que ocupa las jefaturas de los mismos.

Con este modelo se pretende impedir el déficit y garantizar la transparencia de gestión, ya que la Dirección de Televisión Autonómica-C tiene su ubicación en el lugar donde se realizan las producciones contratadas, y se exige a la productora explicitar las cifras relevantes de su actividad económica (inversiones, costes de producción propia y ajena, estimación de ingresos por publicidad, etc.). Este innovador modelo no está exento de dudas y críticas, pero también cuenta con defensores. Así, un directivo de otra cadena autonómica ha expresado que “la gestión compartida es una vía interesante para una televisión de nueva creación, porque ofrece más posibilidades en una situación como la nuestra de servicio público en un mercado muy competitivo”.

Las peculiaridades de este contexto han supuesto complicados avatares jurídicos, dada la oposición del Ministerio de Fomento a la gestión mixta, por lo que Televisión Autonómica-C no comienza a dar sus primeros pasos hasta 1999, realizando sus emisiones oficiales el 21 de agosto de ese año. Por otro lado, la situación de partida tampoco ayudaba al arranque de la cadena, ya que las emisiones de prueba comenzaron el 30 de julio, realizándose a través de Retevisión y en las frecuencias concedidas por el Ministerio de Fomento, que interferían con la señal de varias emisoras locales de televisión que estaban haciendo uso de las mismas sin concesión administrativa. Como consecuencia, una de las emisoras locales reclama a Televisión Autonómica-C una indemnización de mil millones de pesetas. El Ministerio de Fomento pone fin a este conflicto con la concesión de nuevas frecuencias a las televisiones locales afectadas. 
Con este panorama, Televisión Autonómica-C ofrece una parrilla inicial fundamentada en una atractiva oferta infantil, un informativo en prime time, cine, formatos de entretenimiento y fútbol, cubriendo también otras competiciones deportivas y los deportes autóctonos. Con estos contenidos obtiene un share del 3,9% en la primera temporada de su historia (1999/2999), situándose en la penúltima posición de su cobertura (gráfico 13) y a gran distancia de la cadena líder (26,3%). 

Gráfico 13. Ranking de las cadenas en el ámbito de cobertura de TVA-C

Fuente: Elaboración propia a partir de GECA (2003)
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Las audiencias en esta primera etapa se concentran en los target de 25-44 años y 45-64 años, incluso con unos porcentajes superiores al resto de las televisiones (gráfico 14). Adicionalmente, en el reparto por clase social destaca el dato del 38,3% de la audiencia perteneciente a la clase media-baja, frente al 33,5% del resto (GECA, 2001). 

Gráfico 14. Perfil de la audiencia de Televisión Autonómica-C 

en la temporada 1999/2000
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Sin embargo, esta primera temporada está más marcada por los problemas generados que por los logros conseguidos. Así, desde principios de 1999 Televisión Autonómica-C solicita ser admitida en la FORTA pero termina la temporada 1999/2000 sin tener noticias al respecto. Por otro lado, el Tribunal Supremo suspende cautelarmente el concurso de adjudicación y exige en enero de 2000 la ejecución de la sentencia, a lo que el Gobierno Autónomo de esta Comunidad replica que sólo paralizará las emisiones cuando exista una orden judicial expresa. En esta situación, Televisión Autonómica-C inicia un plan de emergencia para asumir la gestión del área técnica y de informativos y garantizar la permanencia de unos 80 trabajadores de ambos departamentos. 

Adicionalmente, la imagen que los ciudadanos tienen de la cadena no favorece en absoluto a la misma, ya que no se comprende cómo una televisión pública contrate prácticamente toda la producción a una productora privada, llegándose a sentir en la población los rumores del “amiguismo político” que suelen surgir en situaciones extrañas. De esta forma, los ciudadanos pierden el interés mostrado en años anteriores por la existencia de un canal autonómico en su Comunidad. De hecho, el 73,3% de los ciudadanos de esta autonomía deseaban en 1998 tener una televisión autonómica, mientras que este dato descendía al 65,2% en el primer semestre del año 1999 (Índice de Imagen GECA 2002). Adicionalmente, las expectativas generadas en la población respecto a la televisión autonómica no se satisfacen, ya que los ciudadanos no valoran positivamente la calidad de los informativos, sino que consideran a esta televisión como la combinación de espectáculo, concurso y humor, constituyendo así un complemento de entretenimiento y no una alternativa informativa. 

En la temporada 2000/2001, Televisión Autonómica-C obtiene un 6,9% de cuota de pantalla, lo que representa un crecimiento de tres puntos respecto a la temporada anterior y la sitúa como la cadena que más incrementa su share en toda España. No obstante, sigue sin cumplir con las expectativas iniciales, ya que a pesar de este importante aumento, Televisión Autonómica-C continúa por detrás de las cadenas no convencionales, encuadrados en “otras” (plataformas digitales, locales, …) (ver gráfico 13 anterior). Este crecimiento se sustenta en una parrilla en la que se consolida un magacín en el access sobremesa, convirtiéndose en la mejor apuesta de la cadena y con la que consigue un 18,3% en días laborales. Otro de los pilares de la cadena es el fútbol de Segunda División, que le otorga el segundo mejor dato de la cadena. 

Además del avance en audiencias, la temporada 2000/2001 está acompañada por las tensiones entre la productora privada y la propia cadena, lo que origina la dimisión del director general, que es sustituido el 30 de abril de 2001. Sin embargo, se producen hechos positivos que animan al nuevo director a apostar por un proyecto “baldeado” desde sus inicios. Así, se cierran las negociaciones con FORTA, convirtiéndose Televisión Autonómica-C en el séptimo miembro de la Federación el 27 de julio de 2001, después de más de dos años de conversaciones y tan sólo tres meses después del nombramiento del nuevo director general. Adicionalmente, se gana una de las batallas jurídicas, y que obliga al Ministerio de Fomento a conceder la licencia de dos programas de televisión terrestre dentro de un canal múltiple que se había solicitado en 1999, para facilitar la conexión en todo el territorio autonómico. Por otro lado, comienzan las emisiones para el continente americano, se logra la cobertura del 90% del territorio oficial y la Fundación Discapacit 2000 distingue a un programa de Televisión Autonómica-C, dirigido a personas con alguna discapacidad, como el mejor programa de televisión del año en España.

En este contexto, el nuevo equipo directivo trata de “desarrollar un profundo y contundente cambio de identidad corporativa, una reforma, sin detener las emisiones, que encierra un profundo cambio en las formas de gestión, en el entendimiento con la empresa encargada de los suministros; y un nuevo esquema de programación que garantice una mejor atención a las necesidades informativas de los ciudadanos desde la cercanía”, según las propias manifestaciones del encargado de poner en marcha el proyecto de cambio. 

Con este cambio de estrategia se pretende conjugar la prestación de servicio público que resulte viable económicamente y que tenga los adecuados índices de audiencia, así como “limpiar la imagen externa de la cadena, para después hacerlo internamente”, manifestaciones realizadas por un miembro del equipo directivo. Para ello, las líneas de actuación establecidas trazan los nuevos criterios de programación, se establecen los flujos de comunicación con la productora, se cambia el logotipo de la cadena, y se fijan las expectativas de audiencia que “garanticen los objetivos de la parte pública y de la parte privada”.

En este sentido, se decide en primer lugar realizar un plan de marketing y comunicación que cambie la imagen corporativa asociada a las etapas iniciales, de tal forma que el público identifique el cambio con la nueva visión que se desea ofrecer, y que se “refuerce la imagen y remodele incluso la marca del canal”. Paralelamente, “nos marcamos el objetivo de aumentar de manera considerable la programación de producción propia del canal” según uno de los responsables del cambio, “incrementando el papel de servicio público de Televisión Autonómica-C”. Los pilares de la programación de cara al cambio se organizan sobre los informativos, que aumentan a cuatro ediciones diarias, el cine, la programación infantil durante las tardes, el entretenimiento y el deporte, con especial atención a las especialidades y equipos autóctonos. Sin embargo, esta televisión no cuenta con los derechos de la Primera División de fútbol, lo que se convierte en una dificultad para la progresión de la cadena en comparación con otras autonómicas. De esta forma se pretende mejorar la imagen de la cadena, vertebrando la programación en torno a los informativos que según sus directivos “siempre será el eje fundamental de una televisión”.

Así visto, el cambio estratégico objeto de estudio en esta Televisión Autonómica tiene un carácter marcadamente radical, catalogado como “refundación de la Televisión Autonómica-C” por el dirigente del cambio, y que debe suponer “un quiebro absoluto respecto a la trayectoria llevada a cabo hasta este momento”. En este sentido, nuestra unidad de análisis en Televisión Autonómica-C tiene como punto de partida el mes de mayo de 2001, coincidiendo con la incorporación del nuevo equipo directivo, que tiene como objetivo fundamental el resurgimiento de la televisión autonómica de su comunidad, tanto a nivel de audiencias, como de beneficios económicos y de imagen pública. A pesar de que el cambio no ha concluido, el equipo directivo de la cadena hace valoraciones muy positivas sobre la evolución y desarrollo del mismo, así como de los resultados que se están obteniendo con la implantación.

3.3.4. El cambio estratégico en Televisión Autonómica-D

La Ley sobre la creación de la Empresa Pública de Radio y Televisión y Regulación de los Servicios de Radiodifusión y Televisión gestionados por el gobierno de la Comunidad Autónoma D (en adelante EPRTV-D), impulsa el desarrollo de las competencias de dicha comunidad autónoma en medios de comunicación. A tenor de dicha ley, Televisión Autonómica-D, la decana de las autonómicas, se crea para fomentar la lengua de su Comunidad Autónoma, la oferta informativa, así como la producción propia y el sector audiovisual.

Con estos objetivos, EPRTV-D se estructura en cuanto a su funcionamiento, administración general, asesoramiento y dirección en los siguientes órganos: Consejo de Administración y Director General. Así, brevemente, el Consejo de Administración está formado por diecinueve miembros, que son representantes de los partidos políticos, así como de diversas entidades y asociaciones, tales como la Universidad, la Academia de la Lengua autóctona, los sindicatos y los consumidores. La presidencia del Consejo de Administración es rotatoria con un período trimestral. Por su parte, el Director General de EPRTV-D es nombrado por el Parlamento de la Comunidad Autónoma.

Tan sólo seis meses después de la aprobación de la ley, comienzan las emisiones experimentales de Televisión Autonómica-D, llegando a los hogares a finales de 1982, y regularizándose totalmente sus emisiones en febrero de 1983. En los momentos iniciales, trabajaban en esta televisión unas treinta personas para ofrecer una programación íntegramente en la lengua oficial de la Comunidad. Posteriormente, en mayo de 1986, nace otro canal de esta televisión que emite en castellano y que se considera el primer canal de esta televisión autonómica. Actualmente, EPRTV-D está formado por 684 trabajadores e integra a los dos canales de televisión terrestre de Televisión Autonómica-D, así como otros dos canales de carácter internacional, destinados uno a América y el otro a Europa, pudiendo también recibirse en el resto de los hogares españoles a través de las plataformas digitales. Además, este grupo cuenta con cinco emisoras de radio que son “un claro exponente de agilidad, modernidad y cercanía a los ciudadanos”, según fuentes de la cadena. 

En este contexto, Televisión Autonómica-D se erige como la gestora de los canales de televisión terrestre en los que vamos a centrar el estudio. De esta forma, el primer canal autonómico ofrece una completa y variada programación en castellano para el conjunto de la sociedad de su Comunidad Autónoma. La información es uno de los grandes pilares de la cadena, distribuyéndose en temas de actualidad, en informativos diarios, en especiales semanales, por lo que pueden ser considerados programas consolidados con clara vocación de servicio público en los que se aborda la información desde las más diversas perspectivas. Esta programación informativa se acompaña de programas divulgativos y de entretenimiento (cine, espectáculos, galas, documentales, etc.), tratándose así de una cadena para “disfrutar, gozar y estar bien informados” según un directivo de la misma. Por otro lado, el segundo canal de televisión de Televisión Autonómica-D se muestra fiel a los objetivos fundacionales de la cadena, como son el fomento de la información y la participación de los ciudadanos, así como el impulso y la difusión de la cultura y la lengua propias. Su oferta es equilibrada, ya que cuenta con todo tipo de programas, magazines, entrevistas, teleseries, etc. en la lengua oficial de la comunidad, dedicando especial atención a los programas infantiles y juveniles, así como al deporte en todas sus modalidades.

Aunque estos dos canales de Televisión Autonómica-D tienen diferencias notorias en cuanto a las programaciones y a la lengua de emisión, los directivos de la televisión consideran que deben ser tratados conjuntamente, y así lo reflejan en su organigrama, en el que no existen directivos diferenciados por canales, ni siquiera a nivel de programación y programas. Es más, un antiguo directivo de la cadena pone de manifiesto el tratamiento conjunto e integral que hay que darle a los canales destacando que ambos “ofrecen un servicio público, ya que desempeñan un papel de integración y participación social en una comunidad bilingüe”.

Una vez que hemos presentado esta cadena autonómica, así como las características estructurales y contextuales de la misma, nos adentramos en describir el cambio de estrategia que constituye nuestra unidad de análisis. Durante los veinte años de andadura de Televisión Autonómica-D se han iniciado diferentes transformaciones estratégicas que podían ser objeto de estudio, sin embargo, decidimos profundizar en el cambio de estrategia que esta cadena autonómica ha puesto en marcha en los últimos años, coincidiendo con la implantación de un plan estratégico para el período 2000-2007. De esta forma, nuestra unidad de análisis en Televisión Autonómica-D es el cambio estratégico que, desde mayo de 2000, se está desarrollando, pero que se ha gestado un año antes, coincidiendo con la sucesión directiva. 

En este sentido, las líneas de actuación que se establecen en dicho plan se sustentan en la renovación y mejora de los procedimientos de gestión interna a través de procesos de calidad, en la anticipación a la tecnología digital y en lograr el liderazgo de comunicación en su Comunidad Autonómica, según las descripciones realizadas por los directivos de la cadena en relación al cambio estratégico propuesto. Este triple objetivo se establece a partir de lo que en Televisión Autonómica-D se considera el éxito de una cadena pública. Así, en palabras del máximo responsable del cambio “el éxito en una cadena pública se mide por su capacidad de ofrecer una programación completa, atractiva y que logre fidelizar a los espectadores, que incorpore programas para todos los públicos, que resulte plural y de calidad, apostando por una producción propia profesional. Además, está claro que sin calidad no hay audiencia en el futuro”. 

Así, el reflejo del plan estratégico se traduce en intentar mejorar la programación generalista de las cadenas, el crecimiento en la producción propia de programas y el liderazgo informativo. Sin embargo, estos objetivos también se han plasmado en etapas precedentes, por lo que consideramos necesario hacer mención a las características de las distintas etapas por las que la cadena ha pasado para conocer los antecedentes del cambio objeto de nuestro análisis. Por ello, nos remontamos a la temporada 1996/1997 en la que Televisión Autonómica-D había alcanzado un récord de audiencias y, a partir de esta temporada, destacamos el contexto, las características internas, las actuaciones desarrolladas, así como las causas o motores que han precedido al cambio actual. 

En 1996 el canal castellano de Televisión Autonómica-D mantiene el ascenso que había experimentado en las últimas temporadas, mientras que el segundo canal experimenta un leve incremento, motivado principalmente por la cesión de las retransmisiones de fútbol de la liga española que antes emitía el primer canal autonómico de esta Comunidad. Así, en su conjunto, Televisión Autonómica-D consigue un récord histórico de audiencias, situándose en torno al 23%, cifra que en 1997 consolida (gráfico 15). Sin embargo, en este segundo año, las relaciones son inversas, en el sentido de que el primer canal de esta autonomía pierde algunas décimas, mientras que el segundo canal, de menor penetración, consigue cifras históricas gracias nuevamente al fútbol. 
Gráfico 15. Evolución anual del share de Televisión Autonómica-D y de sus dos canales de televisión

[image: image21.emf]0

5

10

15

20

25

30

35

4-12  13-24 25-44 45-64 >64

TVA-C

Total TV

Fuente. Marco General de los Medios en España (2003)

En estas temporadas, según las declaraciones del directivo al frente de la cadena en ese momento, “hemos logrado más con menos: más producción propia, más audiencia, más ingresos publicitarios, más horas de emisión, con menos recursos económicos”. En este sentido, la programación se ha sustentado en el interés de los espectadores por los informativos, los concursos y el auge del debate-espectáculo, mientras que el humor muestra algunas limitaciones competitivas por lo que se reduce su duración y se aúna dentro de un contenedor específico. Además, se incorpora en la parrilla un talk-show importado de otra cadena autonómica, que a pesar de la franja de tarde en la que se sitúa, logra alcanzar un share del 17,3%. Del mismo modo, también se incorpora a los informativos del mediodía un nuevo apartado que ofrece noticias fundamentadas en Internet, siendo, según fuentes de la cadena, una iniciativa pionera en España. 

Coincidiendo con la celebración del 15 aniversario de la Televisión Autonómica-D en 1997 se alcanza un acuerdo con Vía Digital para incorporar a la plataforma por satélite un canal combinación de los programas de producción propia de las dos cadenas autonómicas, así como se logra difundir las emisiones en territorios limítrofes del país. Adicionalmente, Televisión Autonómica-D recibe el reconocimiento a la labor empresarial, dinamizadora y de difusión de la cultura de su comunidad, distinción honorífica de la Escuela Europea de Estudios Universitarios y de Negocios. Estos datos de audiencia y de prestigio se reflejan en la imagen que los ciudadanos tienen de su televisión, que según las manifestaciones de un directivo de la misma, “en todos los estudios realizados, nos sitúan como la televisión mejor valorada y aprecian el servicio público que ofrece, destacando la lengua y la programación e información de proximidad”.

Ahora bien, la temporada 1998/1999 supone un retroceso en las cuotas de audiencia, registrando el canal castellano un share del 15,9% y el segundo canal un 6,2%, perdiendo ambos en torno a las nueve décimas respecto a la temporada anterior. Adicionalmente, esta temporada está marcada por el cambio directivo, cesando el hasta entonces director general por incompatibilidad de su cargo con la candidatura a una alcaldía. En este mismo momento, el director saliente nombra al nuevo director de la cadena, un periodista vinculado al medio y que además ha ostentado previamente cargos políticos en la Comunidad Autónoma. Tres días después, el Parlamento, no directamente el Gobierno Autonómico, nombra al nuevo director general de EPRTV-D, permaneciendo ambos directivos en la actualidad al frente de la cadena. 

Así, la sucesión directiva se produce en mayo de 1999, momento en que el equipo directivo se plantea los cambios que quiere realizar en la cadena y en el grupo de empresas. De esta forma, se analizan los datos obtenidos por los canales, destacando que de todos los primeros canales de la FORTA (gráfico 16), el que más se distancia del umbral “psicológico” del 20% de share es el canal en castellano de Televisión Autonómica-D (15,9%). 

A este panorama de audiencias, se debe añadir que, siendo una de las cadenas con mayor número de programas de producción propia, logra sus mayores éxitos con la producción ajena, especialmente la cinematografía estadounidense. En este sentido, según reconoce un directivo de la cadena en ese momento, “Televisión Autonómica-D es una «televisión de cantera» y promueve todo tipo de producciones. Se favorecen proyectos innovadores y de riesgo, atendiendo más a su posible aportación a futuro, que a su resultado en el corto plazo”.

Gráfico 16. Share de los primeros canales de las televisiones autonómicas 

en su ámbito geográfico de actuación (1999)
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Sin embargo, debemos resaltar que esta filosofía “de riesgo e innovación” no tiene grandes consecuencias negativas en la cuenta de resultados, ya que la cadena no adquiere deuda bancaria y las necesidades financieras de esta televisión se cubran con las aportaciones del Gobierno y los recursos propios de la misma, equilibrándose sus resultados y reduciéndose considerablemente el déficit de la misma en los últimos años (gráfico 17).

Gráfico 17. Evolución de los resultados económicos de EPRTV-D
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En estas circunstancias en julio de 1999 comienza la nueva etapa de Televisión Autonómica-D, dirigida por un equipo avalado por carreras profesionales ligadas a los medios de comunicación. En este momento, se decide iniciar un cambio de estrategia que permita “atraer la atención e interés de los ciudadanos, garantizando la presencia de nuestra programación en todos los nuevos soportes”, según un directivo de la cadena. Este objetivo, eje vertebrador del plan estratégico, supone la realización de un esfuerzo de actualización tecnológica, que sirva de base para incrementar y mejorar la producción propia, así como la renovación de los procedimientos de gestión interna, poniendo en marcha un proceso de calidad, que sea finalmente reconocido por los espectadores. La orientación de este plan especial de inversiones es la digitalización, y la primera prioridad de la misma “será la producción informativa”, que es la seña de identidad tanto del canal en castellano como del segundo canal de esta autonomía según declaraciones directivas.

Las líneas generales de las variaciones estratégicas desarrolladas para incrementar las audiencias en Televisión Autonómica-D a partir de mayo de 2000, cuando se pone en marcha el plan estratégico, se fundamentan en la potenciación de los informativos, así como las emisiones de cine, espacios por los que el público siempre ha mostrado sus preferencias. Adicionalmente, también deciden apostar por los magacines y los talk-show, trasladando este último al access prime time. Por tanto, las parrillas de programación estarían marcadas por una oferta de producción propia, tanto en el ámbito de los programas informativos como de las series de ficción y los espacios de entretenimiento, apostando además “por un perfil de futuro: un target joven, una programación informativa y participativa, y un nuevo estilo actual y moderno”, según el responsable del cambio. Por tanto, la incorporación del nuevo equipo supone un giro importante para una empresa ya consolidada como medio de comunicación en su Comunidad, pero que tiene que afrontar el futuro de la digitalización a través de la programación y de la gestión de calidad. Así, según las manifestaciones de los directivos de la cadena, este cambio constituye una transformación radical, que no es necesario acometer con excesiva premura, pero que debe realizarse. Es más, el cambio estratégico objeto de estudio en Televisión Autonómica-D aún no ha finalizado, pero los directivos valoran muy positivamente los resultados obtenidos hasta el momento, no siendo tan optimistas en las valoraciones que realizan respecto al éxito del cambio en su conjunto.

Por último, el cuadro 3 resume las principales características de los casos descritos en este epígrafe.

Cuadro 3. Principales características descriptivas de los cambios estratégicos objeto de estudio

Fuente: Elaboración propia

	CASO
	Acontecimiento
	Fechas
	Desencadenantes 
	Objetivos 
	Principales líneas de actuación
	Características 
	Avance de resultados

	Televisión 

Autonómica-A
	Creación empresa
	1987
	Incorporación de un nuevo equipo directivo al grupo empresarial

Disminución de audiencias en target 25-45 años; Incremento de audiencias en target >64 años

Excelente imagen de la cadena en >64 años; 5º puesto en imagen entre personas de 25-45 años

Situación débil
	Incremento y consolidación de audiencias: acceso a target difícil (25-45 años); rejuvene-cimiento de audiencias

Cambio de imagen de la cadena

Abordar cambio tecnológico
	Incidir en contenidos regionales y de proximidad

Incentivar la producción propia como elemento diferenciador

Cambiar el diseño, imagen y contenidos de los informativos
	Radical para el grupo, incremental para la cadena de TV

Reactivo


	Objetivos aún no alcanzados

Desarrollo bastante satisfactorio

Obtención de resultados positivos

	
	Inicio emisiones
	Febrero 1989
	
	
	
	
	

	
	Inicio cambio 
	Sept. 2000 

(sept. 2002)
	
	
	
	
	

	
	Final cambio 
	En desarrollo
	
	
	
	
	

	Televisión 

Autonómica-B
	Creación empresa
	1983
	Necesidades descubiertas en estudios de mercado propios

Ligero descenso de audiencias

Pérdida del liderazgo alcanzado en temporadas anteriores

Situación débil
	Mejora del servicio público

Atención a ciertos segmentos de audiencia (infantil y juvenil)

Diversificación de la oferta
	Potenciar los programas de producción propia

Renovar el segundo canal autonómico (desdoble de programación) 
	Tendente a radical

Proactivo


	Objetivos alcanzados

Satisfacción con desarrollo

Satisfacción con resultados

Mejora continua

	
	Inicio emisiones
	Enero 1984
	
	
	
	
	

	
	Inicio cambio 
	Sept. 2000
	
	
	
	
	

	
	Final cambio 
	Sept. 2001
	
	
	
	
	

	Televisión 

Autonómica-C
	Creación empresa
	1984
	Insatisfacción con expectativas del modelo mixto: pérdidas económicas, bajos resultados de audiencias y mala imagen de la cadena

Entramado político-legal que acompaña al lanzamiento de la cadena

Supervivencia de la empresa

Tendente a situación fuerte
	Refundación de la televisión
	Cambiar la identidad corporativa

Desarrollar eficazmente el modelo mixto de gestión

Generar nuevos criterios de programación

Garantizar las necesidades informativas de los ciudadanos
	Radical

Reactivo


	Objetivos aún no alcanzados

Desarrollo bastante satisfactorio

Obtención de resultados positivos

Irrupción de otras circunstancias (conflicto laboral)

	
	Inicio emisiones
	Agosto 1999
	
	
	
	
	

	
	Inicio cambio 
	Junio 2001
	
	
	
	
	

	
	Final cambio 
	En desarrollo
	
	
	
	
	

	Televisión 

Autonómica-D
	Creación empresa
	1982
	Digitalización de los medios de comunicación

Decremento de audiencias

Diferencias significativas con cadenas FORTA

Situación fuerte en el futuro 


	Renovación de gestión interna

Anticipación tecnología digital

Liderazgo de comunicación
	Mejorar la programación generalista

Crecer en producción propia

Alcanzar el liderazgo en informativos
	Radical

Reactivo


	Objetivos globales aún no alcanzados

Desarrollo  satisfactorio

Obtención de resultados positivos

Cierta insatisfacción con el éxito del cambio

	
	Inicio emisiones
	Febrero 1983
	
	
	
	
	

	
	Inicio cambio 
	Mayo 2000
	
	
	
	
	

	
	Final cambio 
	En desarrollo
	
	
	
	
	


3.4.
LA GENERACIÓN DEL MOMENTUM EN EL PROCESO DE CAMBIO ESTRATÉGICO: DISCUSIÓN DE LOS FUNDAMENTOS DEL MODELO PRELIMINAR

Una vez que hemos descrito los casos objeto de análisis, procederemos en este epígrafe a discutir el conjunto de proposiciones que hemos formulado respecto al modelo preliminar propuesto en el capítulo uno, siguiendo la revisión de la literatura. Postergaremos a los epígrafes siguientes el análisis pormenorizado de los componentes del momentum organizativo, así como de la secuencia del mismo. Concretamente, el marco inicial propuesto para analizar la dinamicidad del cambio estratégico en función de la teoría del momentum dio lugar al establecimiento de tres proposiciones de investigación relacionadas con las interpretaciones y valoraciones directivas, la generación colectiva del momentum y, por último, con las características que le confieren sostenibilidad al mismo; aspectos que discutimos en las siguientes líneas.

Las interpretaciones y las valoraciones directivas

Así, en primer lugar, consideramos que el inicio del proceso de generación del momentum organizativo tiene un carácter marcadamente directivo, ya que a éste le corresponde la toma de decisiones estratégicas. En este sentido, cada directivo interpreta y valora los acontecimientos tanto internos como externos a la organización, y decide sobre la necesidad de iniciar transformaciones en la estrategia de la empresa. Estas consideraciones quedaron reflejadas de la siguiente forma,
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Partiendo de esta proposición, cabe esperar que sólo cuando los directivos realicen valoraciones que les hagan considerar la necesidad de emprender un cambio y establezcan una meta u objetivo para alcanzarlo, surgirá el momentum organizativo que les lleve a poner en marcha el cambio estratégico. En nuestro trabajo y dado que la unidad de análisis escogida es la propia iniciativa de cambio estratégico, es previsible que, en todos los casos, existan ciertas valoraciones de los directivos de todas las cadenas de televisión que les hayan llevado a emprender el proyecto de cambio objeto de estudio.

En efecto, en todos los casos analizados se aprecia la existencia de un momentum organizativo en el que destaca la intención directiva de emprender el cambio estratégico. Específicamente, el inicio del mismo se asocia, tal y como evidencia la información primaria y secundaria, a las interpretaciones y valoraciones que los directivos han realizado y a la motivación intrínseca de los mismos, reflejada en las declaraciones de los responsables del cambio de cada cadena al sostener que “lo asumían como un reto personal y les apetecía emprenderlo”. Sustentamos estas consideraciones en las siguientes líneas, en las que destacamos los acontecimientos que los directivos de cada caso han percibido como relevantes (e.g., entorno sectorial, supervivencia de la cadena, cometido de servicio público, audiencia, imagen de la cadena, aspectos económicos, entre otros).

En el caso A, los directivos manifestaron que los acontecimientos del entorno sectorial no les exigían cambios importantes en la estrategia, sobre todo porque no estaba en juego la supervivencia de la cadena, incluso aunque ésta tuviese déficit económicos importantes durante su trayectoria. De hecho, los directivos de Televisión Autonómica-A reconocen que estos acontecimientos no fueron determinantes para tomar la decisión de cambiar la estrategia de la cadena, porque las televisiones autonómicas “han contribuido, en gran medida, a la vertebración de sus comunidades, han reforzado sus señas de identidad cultural e impulsado una industria audiovisual, que es hoy un sector estratégico”. 

Sin embargo, la disminución considerable de audiencia experimentada desde temporadas anteriores, principalmente en el target 25-45 años, y su reflejo en la imagen que los ciudadanos de esta Comunidad tienen respecto a la cadena autonómica sí fue percibido por los directivos de Televisión Autonómica-A como un aspecto que requería su atención. Así, los directivos interpretan estas reducciones significativas de audiencia y de imagen tomando como referente su cometido de servicio público. Esto les lleva a considerar que la cadena no está llegando a la mayoría de su público objetivo, por lo que deben emprender cambios en la estrategia de la misma para incrementar su participación en el mercado regional, principalmente en el target 25-45 años. Así visto, la iniciativa de cambio del caso A se fundamenta en una toma de decisiones directiva de naturaleza reactiva, dado que los responsables del cambio reconocen la dificultad de la cadena para acceder a este target y deciden emprender un cambio para intentar solventar la situación. Este cambio, que según nuestros informantes se sustenta en un nivel medio de compromiso inicial del equipo directivo (septiembre 2000), se fundamenta en una variación de la combinación producto mercado, para lo que “Estamos planificando una parrilla que, partiendo de los productos sólidos que ya tenemos (informativos y entretenimiento), profundice aún más en el carácter regional de nuestra cadena”, según manifestaciones realizadas por un directivo de la cadena en el momento de la decisión del cambio. 

En el caso B, los directivos realizaron manifestaciones similares a las de sus colegas del caso A, en cuanto a que el cambio estratégico no se había iniciado por las exigencias de los acontecimientos del entorno sectorial, ni por la supervivencia de la cadena, ni por los aspectos económicos de la empresa; añadiendo que la imagen que los ciudadanos de su Comunidad tienen de la cadena autonómica no había supuesto un factor decisivo para el inicio del cambio, dada su excelencia. Ahora bien, las necesidades detectadas en los estudios de mercado realizados por Televisión Autonómica-B son consideradas como determinante para emprender un cambio de estrategia, así como el ligero descenso de sus audiencias, lo que ha supuesto la pérdida del liderazgo televisivo en su Comunidad. 

No obstante, y teniendo en cuenta la naturaleza autonómica de la cadena, la audiencia obtenida (21,3% en el canal generalista) era superior a la de cualquier otro miembro de la FORTA, y estaba por encima de los objetivos que se había planteado la cadena (21%). Sin embargo, la adecuación a las necesidades de su público impulsó al equipo directivo a intentar recuperar y consolidar el liderazgo de audiencia ofreciendo una mejora continua de la televisión pública, diversificando la oferta y atendiendo mejor a ciertos segmentos de audiencia, según fuentes de la cadena. Para ello, según manifestó un directivo de la cadena en el momento de decisión del cambio, “por lo que respecta a la cadena generalista seguiremos apostando por la producción propia por razones culturales y por razones industriales y en nuestro segundo canal por una producción basada en la palabra, en el concepto y en la reflexión sobre el mundo contemporáneo”, ya que éstas son las funciones básicas de una televisión autonómica, especialmente en las comunidades bilingües en las que “Necesitamos una televisión propia por motivo de servicio público y por motivos lingüísticos y culturales. No creo que, de momento, una opción privada pueda garantizarlos plenamente”. De esta forma, las valoraciones que los directivos han realizado de los estudios de mercado les han llevado a comprometerse altamente con una iniciativa de cambio proactiva para cumplir con su cometido de servicio público en su Comunidad.

Los acontecimientos internos y externos que rodean a Televisión Autonómica-C en el momento de iniciar el cambio estratégico giran en torno a la insatisfacción con las expectativas generadas respecto a esta televisión, tanto económicas como en niveles de audiencia e imagen pública, que junto con el entramado político-legal que acompaña al lanzamiento de la misma, llevan a la empresa a una situación crítica. Como consecuencia, los nuevos directivos de Televisión Autonómica-C interpretan que hay que realizar nuevas propuestas para ofrecer un servicio público más vinculado a las necesidades y gustos de la audiencia, lo que previsiblemente repercutiría en una mejora de la cuota de pantalla y consecuentemente de los resultados económicos y de imagen corporativa. Para ello, según manifestó el responsable del cambio en el momento de decisión del mismo, “pretendemos aumentar de manera considerable la programación de producción propia del canal, incrementando el papel de servicio público y reforzando la imagen y quizás, remodelando la marca del canal, una vez superada la etapa de lanzamiento, que ha estado permanentemente invadida de problemas externos”. 

En este cambio estratégico, los miembros del equipo directivo coinciden en que las condiciones del entorno les forzaban en gran medida a realizar un cambio que rompiese con la trayectoria seguida hasta el momento y que había puesto en una situación muy difícil a la empresa, hasta el punto de considerarse que la supervivencia de ésta estaba en juego. Así, el equipo directivo de Televisión Autonómica-C establece la necesidad de cambiar fundamentándose en su propósito de cumplir la misión encomendada a las televisiones autonómicas, pero no a cualquier precio. En este contexto, el responsable del cambio en Televisión Autonómica-C puso de manifiesto su opinión sobre las funciones de las televisiones autonómicas, destacando que “el valor social de las televisiones públicas tiene un coste al que no hay que poner precio por la puerta falsa del déficit”, defendiendo así el modelo de gestión mixta por el que ha optado esta televisión desde sus inicios. Adicionalmente, el equipo directivo incorporado a Televisión Autonómica-C para emprender el cambio estratégico, manifiesta que lo ha asumido como un desafío personal importante, más si tenemos en cuenta que provenían de la delegación provincial de una cadena nacional de titularidad privada, en la que ostentaban cargos directivos. De este modo, la valoración que los directivos de Televisión Autonómica-C hacen tanto de los acontecimientos internos como externos a la cadena les lleva a tomar decisiones drásticas y radicales respecto al desarrollo de la misma, por lo que la iniciativa de cambio tiene una naturaleza reactiva, obligada por las condiciones sectoriales y de supervivencia de la empresa, y ante las cuales la única respuesta posible es la “refundación de la cadena”, según su responsable.

Los directivos del caso D, nuestra cuarta unidad de análisis, al valorar los factores determinantes para el inicio del cambio estratégico, manifestaron que ni la continuidad de la empresa ni los factores económicos y de imagen de la misma lo habían propiciado. Sin embargo, sí destacan que las condiciones sectoriales exigían un cambio drástico, ya que las nuevas tecnologías y la competencia les obligaban, en cierta medida, a realizar tal cambio para estar más vinculados a las necesidades de los ciudadanos de su Comunidad. En este sentido, el equipo directivo entrante en mayo de 1999 desea darle a Televisión Autonómica-D una visión de modernidad y de adecuación a las tecnologías predominantes en la actual etapa de digitalización de los medios de comunicación. Ahora bien, a esta proactividad se añade la disminución considerable de audiencia experimentada en la temporada 1998/1999 en sus dos canales autonómicos, en los que se ha sufrido un descenso de casi nueve décimas de share en cada uno. La interpretación que los directivos de Televisión Autonómica-D realizan sobre estas reducciones significativas de audiencia, les lleva a valorar la situación teniendo como referente al resto de las cadenas autonómicas. En este sentido, el equipo directivo opina que la diferencia existente entre los shares de los primeros canales de sus compañeras de FORTA y el suyo son bastante relevantes, ya que el canal en castellano de Televisión Autonómica-D es el que más se distancia del umbral del 20% (15,9%). Adicionalmente y como consecuencia de los análisis iniciales realizados, los directivos de la cadena concluyen que los mayores éxitos de la misma se están obteniendo con producción ajena, a pesar de que es una de las televisiones con mayor número de programas de producción propia. 

En este sentido, el equipo directivo decide plantear un cambio estratégico que, fundamentado en la actualización tecnológica, les permita incrementar y mejorar la producción propia, los procesos de gestión interna y potenciar la producción informativa. Para ello, según manifestó un directivo de la cadena en el momento de decisión del cambio, “apostamos por un target de futuro, con una programación informativa y participativa, y un nuevo estilo actual y moderno”. En este sentido, aunque la supervivencia de la cadena no estaba en juego, el equipo directivo destaca que es necesario realizar “la renovación tecnológica integral de todos nuestros centros, siendo la primera prioridad la producción informativa (sedes, equipos, unidades móviles, etc.) tras casi 20 años de actividad”, para poder mantener las líneas de crecimiento y mejora de Televisión Autonómica-D. De esta forma, los miembros del equipo directivo manifiestan un alto grado de compromiso con el cambio y coinciden en que las condiciones del entorno exigían dicha transformación, pero que ésta no tenía por qué realizarse en un breve período de tiempo, aunque ellos querían estar “preparados”. Así visto, el planteamiento directivo les lleva a intentar solventar la situación de las audiencias de sus canales de televisión, pero incorporando el componente tecnológico que les exige el entorno, por lo que se formula un plan global de actuación para el período 2000-2007, cuyo objetivo principal es reposicionar al EPRTV-D como grupo de comunicación y lograr el liderazgo comunicador en su Comunidad, anticipando la transición a la tecnología digital. En este sentido, el cambio estratégico iniciado en Televisión Autonómica-D está marcado, en opinión de sus directivos, por una cierta radicalidad a medio y largo plazo, así como por una naturaleza reactiva-proactiva, en el sentido de que actúan anticipándose a la digitalización, que en el futuro será una situación que el entorno les exige, pero deben reaccionar a las circunstancias de audiencias que rodean a la cadena de televisión.  

Por tanto, y como conclusión, se observa que, dada la naturaleza de las televisiones autonómicas, el cometido de servicio público de las mismas es un factor considerado clave por todos los responsables del cambio a la hora de tomar una decisión sobre la iniciativa del mismo. Adicionalmente, los niveles de audiencia de las televisiones autonómicas (en torno al 20%) están totalmente relacionados con el servicio público, ya que constituyen una herramienta estandarizada para conocer el alcance del servicio prestado por las televisiones autonómicas. Por ello, también ha sido un aspecto que los directivos han tomado muy en consideración en relación a la decisión de cambio. Así, el cometido de servicio público y la audiencia obtenida se consideran motores del cambio estratégico desarrollado en todas las televisiones autonómicas analizadas. Por otro lado, debemos destacar que únicamente en el caso de gestión mixta (pública-privada), la supervivencia de la cadena y los resultados económicos de la misma son impulsores del cambio, adquiriendo así estos aspectos una importancia superior que en el resto de los casos. Por último, es de resaltar que los acontecimientos sectoriales se consideran desencadenantes del cambio en dos de los casos analizados, aunque este factor siempre ha sido interpretado desde la óptica del cometido de servicio público de las televisiones autonómicas, por lo que su efecto aislado no se ha puesto de manifiesto en el contexto de esta investigación. 

La generación colectiva del momentum

El segundo elemento que compone el modelo preliminar que hemos desarrollado sobre la dinamicidad del cambio estratégico hace referencia a la participación, en el proceso de toma de decisiones y en el establecimiento de los objetivos de cambio, de los miembros implicados en dicha iniciativa. Estas consideraciones se reflejaron en la proposición dos.
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Dado que el cambio estratégico objeto de análisis está en algunos casos concluido y en otros en fase de desarrollo, podemos afirmar que en todos ellos se ha consolidado el inicio de dicho proceso. Nos resta, por tanto, analizar si esta consolidación se ha fundamentado y en qué medida en el apoyo del momentum colectivo. 

Así, el cambio estratégico desarrollado por Televisión Autonómica-A consistía en la adecuación de la oferta de la cadena a las necesidades de su mercado, por lo que requería la variación de la parrilla de programación. De esta forma, y dado que esta televisión externaliza la mayor parte de la producción de sus programas en otras empresas audiovisuales de su Comunidad, los implicados en el cambio eran principalmente los diferentes directivos de la cadena, al no ser el resto de los trabajadores afectados empleados directos de la misma. El responsable actual de la cadena calificó como moderada la disposición inicial -septiembre de 2000- de los implicados en el cambio para ponerlo en marcha y desarrollarlo, otorgando una valoración similar al grado de consenso logrado para su inicio y desarrollo. Estos moderados niveles pueden encontrar justificación en el planteamiento incuestionable del cambio por parte de la dirección del Grupo y que tuvo su reflejo en la decisión de sustituir al anterior responsable del mismo debido a la existencia de diferencias de criterio. Adicionalmente, también pueden haber minusvalorado el cambio de la cadena al apreciar retos “más importantes” en el cambio general de EPRTV-A (e.g., preparación para la digitalización, cambios en puestos directivos, diferenciación de áreas corporativas y técnicas). De esta forma, encontramos en estos argumentos una posible explicación del nivel medio de compromiso colectivo con el cambio. Por tanto, el inicio del momentum organizativo en Televisión Autonómica-A se consolida con un moderado apoyo de los implicados en el cambio, dado que el consenso y compromiso colectivo alcanza inicialmente dichos niveles. 

Las características del cambio estratégico definido en Televisión Autonómica-B requería la participación de unas veinte personas en su implantación, debido a que las programaciones exigidas para la adecuación de su oferta a las necesidades de su mercado, tanto en su canal generalista como en el desdoblamiento del segundo canal, son realizadas por empresas externas a la misma. Un miembro del comité de dirección manifestó el alto nivel de esfuerzo y compromiso colectivo en que el cambio estratégico se sustentó desde el principio, y destacó también el consenso logrado para su inicio y desarrollo. Estos elevados niveles de compromiso y consenso pueden encontrar justificación, por un lado, en la estabilidad de la mayoría de los miembros del equipo directivo durante un largo período al frente de Televisión Autonómica-B, concretamente desde el año 1998, lo que favorece un mayor grado de cohesión en las decisiones y actuaciones a desarrollar, y, por otro lado, en la motivación colectiva derivada de la confianza que la empresa tiene en ellos para desarrollar el cambio, así como de que serían capaces de afrontarlo con éxito. De esta forma, el inicio del momentum organizativo para el cambio estratégico desarrollado en Televisión Autonómica-B se consolida con el sustento de un elevado consenso y compromiso de los implicados.

La peculiar estructura audiovisual en la que se desarrolla el cambio estratégico en Televisión Autonómica-C combina la implicación de personal que depende directamente del Ente Público -equipo directivo y los responsables de las áreas y departamentos- y de los empleados de la adjudicataria de la producción de contenidos, ya que en última instancia las emisiones de la cadena dependen de la productora. Además, debemos recordar que las instalaciones, platós, equipos técnicos, etc. pertenecen a la adjudicataria, y que el personal propio de Televisión Autonómica-C comparte dichas infraestructuras, por lo que es difícil disociar unos de otros. Es más, el establecimiento del cambio radical que requería la cadena incluía variaciones importantes en las parrillas de programación, por lo que se precisaba la  colaboración y la participación de la productora en el proceso de cambio. Sobre esta base, el responsable del cambio cataloga el consenso inicial de los implicados en el cambio como moderado, sosteniendo que “podía limitar e impedir el éxito de las nuevas propuestas planteadas por el equipo directivo entrante”, si bien reconoce que la disposición de este colectivo a emprender y desarrollar el cambio propuesto podía calificarse como media-alta. 

Las causas que se esgrimen en estas manifestaciones son fruto de las tensiones surgidas en la etapa directiva anterior, en la que existían divergencias entre las atribuciones y funciones de la televisión autonómica y de la productora, por lo que “era necesario cambiar el entendimiento y la comunicación con la empresa productora”, según las declaraciones de los miembros del equipo directivo. Adicionalmente, las expectativas económicas iniciales de la empresa privada no se estaban cumpliendo, con lo que podría incluso abandonar la relación existente con el Ente Público. Por tanto, el inicio consolidado del momentum organizativo para el cambio estratégico se sustenta en el apoyo de un moderado momentum colectivo.

Por último, la adecuación de la oferta de Televisión Autonómica-D a su mercado, a través de la producción propia y de la renovación tecnológica debe entenderse dentro del marco del plan estratégico formulado para el grupo de comunicación. Para ello se requiere la participación de los miembros del equipo directivo y los mandos intermedios de EPRTV-D. Al valorar la disposición de los mismos a iniciar y desarrollar el cambio propuesto, el comité de dirección manifestó que el nivel de esfuerzo y compromiso colectivo era relativamente alto desde su inicio, aunque también declaró que se había caracterizado por un nivel algo menor (medio) de consenso inicial. De hecho, la implantación del plan estratégico comienza en mayo de 2000, transcurrido un año de la sucesión directiva, período en el que se realizaron los análisis necesarios para establecer las actuaciones a desarrollar y que fue determinante para lograr el consenso y compromiso con las mismas. De esta forma, el inicio del cambio estratégico en Televisión Autonómica-D se consolida con el apoyo de un compromiso relativamente elevado de los implicados en el mismo.

Así, y como conclusión a la discusión de esta proposición, podemos señalar que el inicio del cambio estratégico se ha sustentado en todos los casos analizados en el apoyo del colectivo implicado en la decisión de cambiar, aunque en diferente medida, destacando que el nivel de consenso conseguido para el inicio y el desarrollo del cambio estratégico determina el nivel de compromiso. Específicamente, hemos apreciado una valoración del compromiso colectivo equiparable en intensidad al consenso logrado, salvo en dos casos en  que, en cierta medida, la situación determinaba las respuestas organizativas. En éstos, el nivel de compromiso colectivo inicial es superior al grado de consenso alcanzado, produciéndose, en un caso, por la participación en el proceso de formulación del plan estratégico y, en el otro caso, por la supervivencia de la cadena que motiva a los implicados a dedicar un mayor nivel de esfuerzo para evitar su desaparición y “salvar el modelo innovador de la misma”. 

Adicionalmente, podemos considerar el número de implicados en el cambio que participaron en la decisión de iniciarlo, una variable que puede claramente influir en el logro del consenso y compromiso. Si tomamos en consideración las circunstancias que han concurrido en cada caso, podemos encontrar que en aquéllos en los que se ha conseguido un menor grado de consenso, las decisiones fueron en cierta medida impuestas, bien por la situación extrema de la organización, bien por la visión del directivo respecto a lo que se debía hacer. El mayor grado de consenso, por otra parte, se obtuvo cuando el conjunto de implicados en el cambio estaba muy cohesionado y compartía unos mismos criterios sobre lo que es adecuado para la organización, o la empresa había dedicado un período importante de tiempo al estudio y planificación del cambio organizado a través de procesos participativos, lo que indudablemente favorece la comprensión compartida del mismo.

Por consiguiente, nuestra evidencia empírica, basada en el análisis de cuatro casos, pone de manifiesto que más que el número de implicados es la forma en que se toma la decisión lo que determina el logro del consenso y la consolidación del inicio del momentum. 

La sostenibilidad del momentum

Una vez producido el impulso directivo y logrado el compromiso de los implicados en la decisión de cambio, es preciso que ambos impulsos iniciales se traduzcan en otros de duración temporal más amplia que permitan el progreso y evolución del proceso de cambio. Así, en esta fase de desarrollo del cambio estratégico, la sostenibilidad del momentum se caracteriza por un alto nivel de compromiso colectivo y un menor grado de estímulo directivo respecto a las fases anteriores, de tal forma que se logra “avanzar sin esfuerzo”, característica distintiva del momentum. Estos aspectos se recogieron en la proposición siguiente.
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Por tanto, debemos discutir esta proposición analizando los niveles directivo y colectivo de esfuerzo y compromiso, y si se han mantenido, o no, los mismos niveles que en las etapas iniciales del cambio. 

Así, en el caso de Televisión Autonómica-A, el responsable del cambio estratégico manifestó que fue y sigue siendo necesario el estímulo directivo en cada una de las etapas de desarrollo y ejecución de la iniciativa de cambio. Es más, sostiene que aunque inicialmente el compromiso de los implicados era medio y se experimentó un ligero incremento del mismo en la fase de desarrollo, el impulso directivo fue esencial y no se pudo relajar en ningún momento. Así, al margen de las consideraciones que respecto a este hecho hagamos en la discusión de proposiciones posteriores, la evidencia encontrada hasta este momento nos permite justificar este hecho en la falta inicial de un elevado consenso y, sobre todo, en la forma que desde el principio se conformó el cambio, que se había planteado como incuestionable, teniendo un carácter up-down, lo que no facilita que el desarrollo del mismo pueda realizarse basándose principalmente en el estímulo e intensidad colectiva, ni permite el desvanecimiento de la intensidad directiva.

En el caso B, el nivel de esfuerzo y compromiso colectivo es elevado prácticamente durante todo el proceso de cambio, extendiéndose desde los primeros indicios que motivaban al mismo hasta su fase de ejecución, según las manifestaciones realizadas por un directivo de la cadena. Este elevado y continuo nivel de compromiso colectivo pone de manifiesto el efecto de la economía de las fuerzas –avanzar sin esfuerzo-, característico del movimiento espiral en la fase de desarrollo del cambio. Adquieren, bajo este planteamiento, especial relevancia las manifestaciones realizadas por un directivo de la cadena que destaca que “el esfuerzo se ve recompensado por la respuesta de la audiencia” y por “los numerosos premios y galardones recibidos cada temporada”, reflejándose así la realización de moderados esfuerzos que generan elevadas recompensas una vez interiorizada la dinámica de cambio. No obstante, y a pesar de este elevado nivel de intensidad y de implicación colectiva, un miembro del comité de dirección destaca que el estímulo directivo siempre es necesario para que el cambio se desarrolle de forma exitosa. 

En Televisión Autonómica-C, el compromiso colectivo, inicialmente valorado como relativamente alto, se eleva significativamente en la fase de desarrollo del cambio, principalmente a partir de los primeros avances en los que se reconoce la aceptación pública de los cambios iniciados y la mejora en audiencias, imagen y resultados. En este caso, los directivos reconocen que su elevado momentum inicial para el cambio pudo relajarse, ya que no era necesario mantener el mismo nivel de estímulo directivo en el desarrollo del proyecto. Esta situación adquiere significado cuando se analiza desde el punto de vista de las peculiaridades del modelo de gestión de esta televisión autonómica. Concretamente, el hecho de que los responsables de la adjudicataria de contenidos participen, conjuntamente con los directivos de la propia cadena, en la decisión de cambiar permite que estos últimos trasladen algunas responsabilidades del desarrollo del cambio a los directivos de la adjudicataria, encargados de la ejecución del mismo en cuanto a los contenidos y programas que se pretenden emitir y al personal implicado. Así, serán los directivos de la productora los que deban liderar y dirigir el cambio entre sus empleados, produciéndose una cierta traslación del momentum directivo desde la cadena de televisión a la adjudicataria de contenidos. Debemos destacar que las peculiaridades del modelo de gestión mixta del caso C hacen que las consideraciones respecto al nivel de compromiso y esfuerzo colectivo sean distintas al resto de las cadenas analizadas, ya que en ninguna otra existe un vínculo tal que refleje una alianza formal de colaboración que permita la participación de los directivos de las distintas productoras en el comité de decisión de la cadena. De esta forma, tales consideraciones justifican que los directivos de Televisión Autonómica-C hayan coincidido en que los implicados en el cambio han mostrado un alto nivel de esfuerzo y compromiso con el mismo en la fase de desarrollo, permitiendo, en cierto modo, el desvanecimiento de la intensidad directiva de los responsables de la cadena al trasladarse parcialmente esta función a los directivos de la productora adjudicataria de contenidos. 

El nivel de esfuerzo y compromiso que los implicados en la decisión del cambio estratégico de Televisión Autonómica-D mostraron durante todo el proceso se puede considerar, en general, relativamente alto (medio-alto). En este caso, la etapa de desarrollo del cambio está marcada por la secuenciación de diferentes objetivos y líneas de actuación dentro del plan 2000-2007, formalizándose en grupos de trabajo, en planes de comunicación sobre el desarrollo del cambio y de las líneas de actuación a seguir, en la comunicación de los incentivos asociados al proyecto, etc., lo que supuso una mayor disposición de los implicados a desarrollar la estrategia propuesta y a dedicar un gran esfuerzo para conseguir los objetivos de la misma. En este caso, la formalización del cambio a través de la elaboración del Plan Estratégico supone un refrendamiento al consenso conseguido inicialmente de forma participativa y planificada, y por otra parte, configura un alto nivel de compromiso de los implicados en la fase de desarrollo, lo que permite que, en cierta medida, en esta etapa se haya podido desvanecer la intensidad directiva inicial. 

Por tanto, la evidencia de los casos analizados nos lleva a sostener que la intensidad directiva debe mantenerse a lo largo de todo el proceso de cambio, si bien, puede desvanecerse en cierto grado en la fase de desarrollo. Así, la casuística discutida nos permite concluir que en todos los casos analizados el compromiso colectivo se ha elevado en la etapa de desarrollo del cambio, si bien no podemos extraer conclusiones tan concisas sobre el desvanecimiento de la intensidad directiva. De hecho, en los casos C y D se ha producido tal desaceleración directiva, mientras que en los casos A y B, el estímulo directivo permanece en el mismo nivel de intensidad que en las etapas precedentes. 

Ahora bien, si profundizamos en las posibles causas que pueden subyacer en estas consideraciones, debemos poner de manifiesto que en aquellos casos en los que el estímulo directivo debe mantenerse en niveles elevados se da la característica de que no todos los implicados en el cambio participaron en la decisión. Así, en el caso A, la decisión de cambio se había tomado antes de la incorporación del nuevo responsable del mismo, y además se sustentaba en una visión directiva que se traslada al resto de los implicados como una alternativa incuestionable. Por su parte, en Televisión Autonómica-B, los implicados en el desarrollo del cambio de programación y parrillas no pertenecen a la cadena, por lo que el estímulo directivo se orienta hacia el control de la ejecución de las variaciones planteadas, no siendo factible que éste disminuya. 

Sin embargo, los casos en que se produce tal desvanecimiento difieren en las circunstancias que concurren en los mismos. De hecho, en Televisión Autonómica-C desciende ligeramente el momentum directivo en la etapa del desarrollo del cambio entre los directivos de la cadena, no así entre los directivos de la adjudicataria, responsables de mantener el momentum colectivo en su organización, a la que pertenece la mayoría de los empleados implicados en el cambio. Para la constatación de estos extremos hubiese sido recomendable solicitar esta información directamente a dichos directivos al objeto de evaluar los niveles de intensidad directiva de los responsables de la adjudicataria. No obstante, el desconocimiento inicial de las repercusiones reales que el modelo de gestión mixta tenía sobre las decisiones y responsabilidades directivas nos llevó a no contemplar esta posibilidad. Queda, por tanto, pendiente de analizar en profundidad, en ulteriores investigaciones, las peculiaridades que los procesos de cambio estratégico, bajo este enfoque de análisis dinámico basado en la teoría del momentum, pueden tener en lo que a desarrollos de momentum colectivos, directivos, organizativos y transorganizativos se refiere, así como la interacción entre los mismos, relaciones que no están presentes en la literatura del cambio estratégico. 

Ahora bien, en el caso D, se consigue el incremento del compromiso colectivo y el ligero desvanecimiento del estímulo directivo, principalmente porque la toma de decisiones ha sido participativa y en ella han colaborado los implicados en el cambio, lo que permite a los directivos garantizar la adecuada comprensión del cambio y, consecuentemente, confiar en su correcta aplicación. Adicionalmente, las decisiones adoptadas se formalizaron en documentos escritos que constituyen una guía adecuada para la orientación de los implicados en el cambio a lo largo del proceso.

Por tanto, y a modo de conclusión, debemos considerar que el desvanecimiento del estímulo directivo se puede producir en la etapa de desarrollo siempre que en la toma de decisiones participen los implicados en el mismo y se plasme en planes formales de actuación que guíen la implantación del proyecto, ya que cuando este cambio se sustenta en un directivo visionario que no hace partícipes a los implicados, no es posible que el estímulo directivo se desacelere en dicha fase, aunque se produzca el incremento de la intensidad colectiva. 

3.5.
EL MOMENTUM DIRECTIVO PARA EL INICIO DEL CAMBIO: EVIDENCIA EMPÍRICA SOBRE LOS FACTORES QUE INFLUYEN EN SU CREACIÓN
En este epígrafe analizaremos la generación del momentum directivo a partir de las diferentes valoraciones que éste realiza sobre su entendimiento de la situación, la capacidad de actuación y la urgencia de acometer el cambio. Como describimos en el capítulo uno, cuando el directivo realiza tales valoraciones tiene en cuenta diferentes aspectos, por lo que profundizaremos en cada uno de ellos al estudiar cada caso.

3.5.1.
Valoraciones directivas sobre el entendimiento de una cuestión estratégica
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En la fundamentación teórica de este trabajo pusimos de manifiesto que la definición e interpretación de una cuestión estratégica depende de las percepciones del directivo sobre las alternativas de actuación (entendimiento), aunque no es necesario que se establezca una opción concreta, sino que se sepa cómo resolver la cuestión. La percepción directiva del entendimiento se conforma a raíz de las valoraciones que éste realiza sobre el entorno y la organización, y depende de su formación y experiencia en resolver situaciones estratégicas, así como de los mecanismos de análisis utilizados en la organización para identificar opciones estratégicas. Sobre esta base se estableció la proposición siguiente,

Así, en primer lugar, discutiremos el nivel de entendimiento percibido por los directivos de cada televisión autonómica objeto de estudio, para posteriormente profundizar en los mecanismos de análisis del entorno disponibles en la organización, y en la formación y experiencia de los directivos, y relacionar la existencia y utilización de estos elementos con el nivel de entendimiento que los decisores han manifestado.

Nivel de entendimiento percibido

El responsable del cambio en Televisión Autonómica-A afirma que disponía de diversas alternativas para incrementar las audiencias y cambiar la imagen de la cadena, consecuencia de un análisis sosegado y tranquilo de una situación externa que no consideraba compleja, y de una situación interna que no impedía la definición y valoración de diferentes opciones. Prueba de ello, es que el equipo directivo de Televisión Autonómica-A ha manifestado que también podían haber optado, para acercarse al target objeto del cambio de estrategia (25-44 años), por iniciar emisiones en Internet como complemento a los informativos generalistas, opción que se ha reservado para una fase posterior del cambio. Por tanto, sobre la base de las consideraciones generales, el directivo responsable del cambio estratégico del caso A percibía que entendía perfectamente la situación y que sabía cuáles podían ser las distintas opciones de actuación para llevar a cabo el cambio.

En el caso B, un miembro del equipo directivo manifiesta que disponía de distintas alternativas para responder a la audiencia, pero que la complejidad del entorno hacía difícil la identificación de las opciones más adecuadas. Más específicamente, estos directivos consideraban que la situación de la cadena no era en absoluto preocupante, lo que unido al moderado grado de celeridad de los cambios del entorno, les permitían llevar a cabo análisis sosegados para identificar y valorar distintas opciones de cambio. Sin embargo, en los estudios de mercado realizados en esta cadena se pone de manifiesto que “cada vez es más difícil encontrar un formato que sorprenda y guste a la audiencia, porque la audiencia está cada vez más saturada de programas y tiene más opciones”, lo que evidencia la dificultad a la que hacen frente estos directivos para encontrar la alternativa idónea que les garantice el éxito del proceso de cambio. Téngase en cuenta que esta cadena se sitúa en una posición privilegiada en cuanto a share en su ámbito de cobertura, ocupando el techo de las primeras cadenas autonómicas asociadas en FORTA. En este sentido, los directivos de Televisión Autonómica-B consideraban que entendían la situación aunque no tenían claramente identificadas las opciones más adecuadas que podían llevar a cabo.

Los distintos miembros del equipo directivo responsable del cambio en Televisión Autonómica-C coinciden en que, para llevar éste a cabo, no disponían de distintas alternativas u opciones, dado que el cambio exigía transformaciones drásticas en todas sus vertientes y esto sólo se podía realizar mediante la “refundación” de la televisión autonómica, según manifiestan sus directivos. En este sentido, y al percibir una única alternativa de cambio, se justifica desde un punto de vista teórico que los directivos de Televisión Autonómica-C valoren su grado de entendimiento en un nivel bastante bajo.

En Televisión Autonómica-D, el equipo directivo coincide en que la complejidad del entorno y la dinamicidad del mismo no facilitaban la identificación de opciones de cambio, por lo que ellos disponían sólo de algunas alternativas para afrontar el mismo. De hecho, Televisión Autonómica-D es la que más se distancia del umbral de audiencias de los primeros canales de FORTA, reconociendo sus directivos la dificultad que para ellos entraña recortar estas diferencias, al manifestar que “las programaciones de las cadenas están muy consolidadas y es difícil hacerse un hueco”. Además, esta situación se agrava porque la cadena continúa perdiendo audiencias en dicho período. A ello se une el desafío e incertidumbre asociados a la toma de aquellas decisiones que permitan a la cadena aprovechar las oportunidades procedentes del desarrollo de la digitalización de los medios de comunicación, lo que les lleva a percibir el entorno como complejo y dinámico. Por tanto, sobre la base de estas consideraciones generales, los directivos del cambio estratégico del caso D percibían en un bajo grado que entendían la situación, ya que disponían de pocas alternativas de actuación para llevar a cabo el cambio.

Sobre la base de los párrafos anteriores, los casos analizados se pueden clasificar en dos grupos en función de que los directivos hayan percibido un elevado nivel de entendimiento (casos A y B), frente a los que han manifestado un nivel de entendimiento bajo (casos C y D). Esta agrupación facilitará la obtención de conclusiones sobre los elementos que potencialmente incluyen en el grado de entendimiento directivo, ya que nos permitirá discutir la relación entre éste y los mecanismos y elementos que pueden influir en el mismo, de una forma más clara y concisa.

Ahora bien, antes de adentrarnos en la discusión de tales elementos, consideramos necesario destacar un aspecto importante sobre la percepción directiva del entorno. Así, aunque no es objeto de estudio en nuestras proposiciones, sí hemos dejado patente en el marco teórico de este trabajo que un mismo entorno puede ser catalogado de complejo o simple, rápido o lento, turbulento o estable, dependiendo de las percepciones directivas. Sin embargo, en el análisis de los casos objeto de estudio podemos considerar que todos los directivos se enfrentan, en cierto modo, al mismo entorno, en cuanto que todas las cadenas de televisión compiten en su ámbito geográfico de cobertura con cadenas nacionales, plataformas digitales, televisiones locales, etc., además de que deben afrontar retos similares en cuanto a los cometidos de servicio público, de aprovechamiento de los distintos soportes a su disposición y de la incorporación de la digitalización en los medios de comunicación, entre otros. No obstante, ante un entorno similar, la percepción directiva del mismo varía significativamente, por lo que consideramos oportuno aclarar este aspecto. En primer lugar, es de destacar que existe coherencia en la valoración que los directivos de la misma cadena de televisión realizan respecto al entorno y sus características, por lo que más que defender que dicha valoración depende de los mapas cognitivos y perceptuales de cada directivo debemos encontrar otra explicación a estas coincidencias. Así, podemos considerar que los directivos de las cadenas de televisión que perciben el entorno como relativamente estable no están preocupados excesivamente por las circunstancias del mismo, lo que se justifica porque en todos los casos ya han asumido los desafíos de la digitalización de los medios de comunicación y la incorporación de las nuevas tecnologías y soportes a las cadenas, mientras que los casos en que el entorno se percibe como complejo, dinámico e incierto existe la inquietud directiva sobre los acontecimientos del entorno, destacando principalmente el desafío de nuevos retos relacionados con las tecnologías o con la supervivencia de la empresa. 

Así, los casos A y B, en los que se percibe un elevado nivel de entendimiento de la situación y se reconoce la identificación de las diversas alternativas de cambio, coinciden con cadenas de televisión que están desarrollando e incluso culminado la etapa de la adaptación a los nuevos soportes, mientras que los casos C y D deben afrontar nuevos retos, a saber, la supervivencia de la cadena, en el primer caso, y el desafío de la digitalización y la consecuente adaptación a las tecnologías, en el segundo.

No obstante, a pesar de estas consideraciones generales, debemos analizar la relación entre las variables que hemos propuesto como determinantes del entendimiento directivo y el grado de entendimiento percibido. Por ello, en las siguientes líneas analizaremos las distintas variables que pueden influir en la percepción directiva del entendimiento, atendiendo a la clasificación propuesta.

Herramientas de análisis del entorno

Grosso modo, la evidencia empírica muestra que los casos en los que los directivos aprecian un nivel de entendimiento mayor se corresponden con televisiones que cuentan con mecanismos de análisis del entorno ya establecidos, frente a las televisiones en las que se percibe un nivel medio o bajo de entendimiento, en las que los directivos de las mismas manifiestan la necesidad de poner en marcha herramientas que permitan realizar mejores análisis del entorno y, de facto, acometen esta tarea en las fases iniciales del proceso de cambio.

Así, tanto en Televisión Autonómica-A como en Televisión Autonómica-B los directivos consideran que los mecanismos establecidos en la cadena facilitan el análisis del entorno y la identificación de distintas alternativas a seguir. De hecho, Televisión Autonómica-A cuenta con diferentes herramientas de gestión que ha utilizado en etapas anteriores y que continúan facilitando el proceso de toma de decisiones estratégicas. Entre ellas, destacan las fuentes de información y de análisis que sirvieron para la confección de las líneas de actuación y de los planes de competitividad, y el registro de programas y empresas audiovisuales de su Comunidad Autónoma que sirve como instrumento para obtener la mayor información posible sobre los programas y proyectos que se ponen en marcha dentro del Grupo. Así mismo, para el cambio descrito, en Televisión Autonómica-A se crea un equipo de trabajo que analiza, desde el punto de vista tecnológico, jurídico y empresarial, la implantación y la información procedente de dichos instrumentos para identificar las oportunidades de negocio que la televisión digital terrestre ofrece. Consecuentemente, el directivo responsable del cambio estratégico del caso A apuesta por utilizar estas herramientas para identificar las alternativas a desarrollar de cara a aumentar la cuota de audiencia en el target 25-45 años y cambiar la imagen de la cadena. Sin embargo, y a pesar de su vinculación a FORTA, ésta no se utiliza como fuente de información para diseñar los cambios desarrollados, así como tampoco las iniciativas llevadas a cabo por los competidores, si bien en ocasiones anteriores se consideró como referente en la adopción de otras decisiones. 

Del mismo modo, Televisión Autonómica-B utiliza, como herramientas básicas para analizar y comprender las situaciones del entorno y para definir las alternativas de cambio, los estudios de mercado realizados por la propia cadena, los principios de programación que deben cumplir las producciones que pretenden emitirse en la misma, el análisis de las tendencias del entorno y de las programaciones y audiencias, las pautas establecidas en los planes anuales de actividad, el modelo de algunas televisiones europeas, etc. El hecho de ser líder de las cadenas que conforman la FORTA no le facilita la identificación de alternativas de actuación entre sus compañeras, ni tampoco entre sus competidores, aunque sí han podido tomar como referente, para la línea de innovación y vanguardia seguida en el segundo canal autonómico, el modelo de algunas cadenas europeas. En definitiva, los mecanismos de análisis del entorno facilitan, en opinión de los directivos, la identificación de las alternativas a desarrollar.

Por otro lado, en los casos en los que los niveles percibidos de entendimiento son menores (Televisión Autonómica-C y Televisión Autonómica-D) los directivos destacan la necesidad que inicialmente percibieron de desarrollar mecanismos y herramientas de obtención y análisis de información más acordes con la situación de la cadena en ese momento. Ambos casos se caracterizan, además, por la incorporación de un nuevo equipo directivo que desea poner en marcha el cambio estratégico sustentándose en herramientas de análisis que aún no están definidas y establecidas en las cadenas a las que se incorporan. De hecho, en el caso C, los directivos responsables del cambio consideraban que los mecanismos de análisis existentes en Televisión Autonómica-C no facilitaban el estudio de un entorno, relativamente rápido y complejo, por lo que el nuevo equipo directivo precisó de un análisis de la situación interna y externa, que le permitiera elaborar un plan de viabilidad de la televisión. Para llevar a cabo esta tarea fue necesario establecer comunicaciones diarias entre la productora y la Televisión Autonómica-C, e instaurar reuniones semanales entre ambas, que facilitaban el seguimiento continuo del entorno, de las tendencias en programación, de los criterios que se deben cumplir, etc. Además, la cadena pone en marcha otras herramientas que, aunque disponibles, no estaban suficientemente explotadas en la etapa anterior, tales como los estudios de mercado y las encuestas sobre la opinión que su público tiene. Adicionalmente, la incorporación de la Televisión Autonómica-C a FORTA, logro alcanzado con el actual equipo directivo, supone la asistencia de los responsables de la cadena a los foros y comisiones de la Federación, lo que facilitó que los directivos viesen en sus compañeras y en los competidores regionales diferentes alternativas que podían servirles de ejemplo y de orientación en el cambio que estaban iniciando. En este sentido, la delicada y preocupante situación de la cadena exigía el cambio drástico, pero la identificación de las diversas alternativas para acometerlo se determinaron tras la incorporación del equipo directivo con el desarrollo y explotación de los diferentes mecanismos de análisis.

En una situación intermedia se encuentra Televisión Autonómica-D, en la que los directivos consideran que los mecanismos de análisis del entorno ya establecidos en la cadena facilitan, en cierta medida, la identificación de alternativas. De hecho, esta cadena cuenta antes de iniciarse el cambio con algunas herramientas de análisis, principalmente estudios de mercado realizados por la propia cadena en los que los ciudadanos valoran y aprecian el servicio público que ofrece la Televisión Autonómica-D. Sin embargo, la sucesión directiva está marcada por la reorganización interna, lo que afecta a estos aspectos, desarrollándose un sistema que relaciona la audiencia y la situación económica de los programas, lo que les permitirá tener una visión actualizada, pormenorizada y completa del impacto de su parrilla, y guiar la toma de decisiones. Adicionalmente, la información que precisan para la formulación del plan estratégico, así como para el desarrollo de los diferentes procesos que quieren que sean certificados por AENOR, constituye otra fuente de información que permite el análisis del entorno, de la situación interna, y de las actuaciones a desarrollar. Concretamente, la obtención de la certificación en procesos tales como la gestión de compras, el centro de usuarios, y el sistema de seguimiento de costes y rentabilidad, entre otros, demuestra un interés creciente por el establecimiento de mecanismos de análisis internos y externos. Adicionalmente, dada la diferencia del primer canal de Televisión Autonómica-D con el resto de los primeros canales de los miembros de FORTA, los directivos de esta televisión consideran que las actuaciones desarrolladas por los asociados, así como las realizadas por los competidores podrían servirles de ejemplo y de orientación para intentar aumentar las audiencias, conformándose así otra fuente de información importante para el cambio. En este sentido, se puede ver la influencia que este  aprendizaje del mercado ha tenido en la cadena a través de la importación de algunos programas de otras televisiones autonómicas. Por tanto, en el caso de Televisión Autonómica-D, aunque existían mecanismos de análisis ya establecidos, los directivos consideraron que no eran suficientes para que identificasen distintas opciones de cambio, por lo que precisaban del desarrollo de nuevas herramientas.

Así, a modo de conclusión, podemos poner de manifiesto que el grado de percepción directiva sobre el entendimiento de la situación, manifestada por el encuestado, puede justificarse por la existencia y utilización de los mecanismos de análisis expuestos anteriormente. De hecho, los directivos que perciben un elevado grado de entendimiento (casos A y B) consideran que los mecanismos de análisis ya establecidos en la cadena son suficientes para entender el entorno, destacando que se fundamentan en sus propias fuentes de información para estas valoraciones. Sin embargo, las cadenas de televisión en las que los directivos percibían un bajo nivel de entendimiento (casos C y D) también consideraban que precisaban de información más detallada sobre la situación, lo que les impulsaba a promover nuevas herramientas de análisis. Adicionalmente, estas cadenas utilizan como orientación los cambios y las programaciones desarrolladas por las cadenas asociadas a FORTA así como por sus competidores. En este sentido, el grado de entendimiento directivo inicial será mayor en la medida en que las herramientas ya establecidas en la cadena de televisión sean consideradas válidas, ya que si es necesario que éstas se desarrollen para poder identificar las distintas alternativas de cambio, el grado de entendimiento inicial no será tan elevado hasta que éstas estén completamente establecidas en la organización y se utilicen como tales.

Conocimiento y formación sobre resolución de cuestiones estratégicas

En líneas generales, los análisis realizados muestran que los casos en los que los directivos aprecian un nivel de entendimiento mayor se corresponden con televisiones dirigidas por personas con experiencia en los contenidos de cambio que pretenden desarrollar, mientras que en los casos de menor entendimiento, a pesar de que los niveles de formación y experiencia sectorial son elevados, se pueden apreciar ciertas carencias directivas sobre  los conocimientos específicos relacionados con el contenido del cambio. 

Así, el directivo responsable del desarrollo del cambio estratégico en Televisión Autonómica-A era un empleado que inició su andadura en esta televisión en el momento de la fundación de la cadena y que fue promocionado al cargo directivo para asumir este cambio. Además, ha trabajado en el sector aproximadamente durante 30 años, tiene formación universitaria y conocimientos sobre las especificidades de una cadena pública. Este directivo, además, manifestó que no consideraba necesario buscar información adicional para identificar las actuaciones idóneas a seguir en el cambio, corroborando así la medida en que se sentía solvente para resolver las cuestiones estratégicas a las que hacía frente su cadena. Sin embargo, no ha ocupado cargos directivos con anterioridad, por lo que no podemos considerar esta variable, en principio, como determinante de su entendimiento. Ahora bien, su vinculación a la empresa desde 1983 le otorga una cierta experiencia como implicado en las sucesivas decisiones estratégicas y de cambio que se han llevado a cabo en la misma, así como sobre las variaciones de las parrillas que sustentan este cambio.

Como contraste, el director general del Grupo de empresas al que pertenece esta cadena ha ocupado diferentes cargos directivos en compañías relacionadas con el periodismo y la comunicación, tiene formación universitaria, tanto periodística como de gestión empresarial, y experiencia en decisiones estratégicas y de cambio que puede poner a disposición de los restantes directivos. Por tanto, la formación y experiencia de ambos directivos constituye un elemento esencial del elevado entendimiento que encontramos en este caso, y no puede ignorarse la complementariedad que otorga el director del grupo, más si tenemos en cuenta que la decisión de iniciarlo –septiembre de 2000- se sustentó en su visión sobre la Televisión Autonómica-A en aquel momento. 

En el caso B, el responsable del cambio ostenta también el cargo de director general del EPRTV-B, accediendo a la dirección de la cadena de televisión autonómica en septiembre de 2000. Este directivo, doctor en Ciencias Económicas y docente universitario, está avalado por una extensa carrera profesional y directiva al frente de diferentes cargos en un departamento de su gobierno autónomo. Sin embargo, a pesar de la preparación del responsable, se consideraba imprescindible buscar información adicional sobre las actuaciones a seguir. En este sentido, aunque se posee un elevado nivel formativo en decisiones estratégicas, la identificación de las alternativas requería estudios más detallados, dada la complejidad y saturación de las programaciones. Por otro lado, debemos destacar la recién incorporación de este directivo al EPRTV-B y, más específicamente, al cargo de director de Televisión Autonómica-B, por lo que aunque tenga experiencia en toma de decisiones estratégicas, no tiene trayectoria periodística ni ha estado vinculado a los medios de comunicación. Como contraste, el equipo directivo prácticamente no ha cambiado en su composición, y cuenta con la experiencia que le otorga la consecución del anterior liderazgo de audiencias, logrado mediante las acertadas variaciones de su programación para adecuarlas a las necesidades del mercado. Precisamente ha sido esta experiencia lo que ha sustentado, en buena parte, las decisiones estratégicas relacionadas con las alternativas más adecuadas para intentar recuperar el liderazgo a través de la diversificación de la oferta, la mejora del servicio público televisivo y la atención a determinados segmentos de audiencia. De esta forma, el alto nivel percibido de entendimiento por parte de los directivos Televisión Autonómica-B se puede justificar por sus niveles formativos y su experiencia en decisiones de cambio de características y contenidos, en cierta forma, similares a las que se proponen. 

El cambio estratégico en Televisión Autonómica-C está dirigido por un equipo directivo con experiencia profesional  en el sector, con formación universitaria, y con conocimientos sobre las especificidades de las cadenas públicas y privadas. Adicionalmente, el equipo directivo proviene de una cadena privada, en la que ostentaban cargos directivos a nivel provincial. Sin embargo, a pesar de esta posición, los directivos desempeñaban en esa cadena principalmente labores relacionadas con la puesta en marcha de decisiones tomadas en el ámbito nacional, por lo que su experiencia como decisores y gestores de una cadena de televisión no puede considerarse como un elemento clave en su percepción del entendimiento. De hecho, un directivo de la cadena reconoce que “allí las decisiones venían de Madrid, y aquí hay que estar pendiente de todo”. En este sentido, a pesar de la experiencia y la formación directiva con la que cuentan los responsables del cambio, éstos consideran que la identificación de las alternativas idóneas para desarrollar el mismo requería estudios más detallados, más si tenemos en cuenta las novedades de gestión que incorpora el modelo mixto de la televisión en esta Comunidad y el reciente nacimiento de esta cadena, tal y como ha puesto de manifiesto un directivo de la misma al declarar que “en nuestro ámbito, somos los últimos en llegar. No sólo las privadas, incluso las televisiones locales nos habían tomado la ventaja del tiempo”. Por tanto, aunque los directivos tienen formación y experiencia periodística y habían ostentado cargos directivos, consideraban que deben profundizar en las peculiaridades de las consecuencias que el modelo de televisión tenía tanto para la toma de decisiones, como para la identificación de alternativas y para el propio desarrollo del cambio. En este sentido, el nivel de conocimientos y experiencia de los directivos en el contenido de la propia iniciativa de cambio que debía desarrollarse en el marco del modelo mixto de gestión, justifica que éstos percibieran un nivel de entendimiento de las alternativas relativamente bajo. 

El equipo directivo que ha iniciado el cambio estratégico en Televisión Autonómica-D está compuesto por personas relacionadas profesionalmente con los medios de comunicación. Así, el director general de EPRTV-D tiene estudios universitarios en periodismo, ha desempeñado distintos puestos de responsabilidad en medios de comunicación, así como de asesoramiento en comunicación y difusión del Gobierno Autonómico. Por otro lado, el director de la cadena se incorpora a la misma desde sus inicios (1983) como guionista, incorporándose posteriormente a los servicios informativos, donde ha ostentado cargos de responsabilidad. Durante diez años asume la dirección de prensa y comunicación del Gobierno Autonómo, reincorporándose a Televisión Autonómica-D como redactor-jefe de servicios informativos, hasta acceder al cargo de director de la cadena. De esta forma, el máximo responsable del cambio estratégico tienen tanto conocimientos y capacidades directivas como específicas del sector, lo que avala la toma de decisión y la puesta en marcha de un proyecto tan importante como el que se pretendían acometer. Sin embargo, esta formación y experiencia no era suficiente para determinar las alternativas idóneas de cambio con el objetivo de digitalizar la televisión y adecuar su cometido de servicio público a estas nuevas circunstancias. Por ello, los directivos manifestaron que era necesario buscar información adicional para identificar las mejores actuaciones a seguir en el cambio, tomando como referente a sus colegas de FORTA. Al mismo tiempo, a pesar de la experiencia en puestos directivos, en ningún caso se habían enfrentado a cambios tan importantes, por lo que no consideraban que pudiesen aplicar en elevada medida las experiencias que tenían en iniciativas y decisiones de cambio anteriores. Así, la formación específica de los miembros del equipo directivo les ayuda a entender la situación, pero la experiencia manifestada en decisiones de este talante no puede considerarse como una variable, en principio, determinante de su entendimiento. 

Por tanto, la discusión realizada nos permite establecer, a modo de conclusión, que los niveles de formación universitarios y las experiencias manifestadas en el sector y en la toma de decisiones estratégicas no suponen, por sí sólo, una explicación del nivel de entendimiento directivo sobre las alternativas de cambio, sino que el determinante clave del mismo es el nivel de experiencia que los directivos tienen en los contenidos propios del cambio estratégico a emprender. Así, en los casos de menor entendimiento, los directivos carecen de experiencia y formación en cambios de la misma índole, bien por las novedades del modelo de gestión, bien por la incertidumbre que genera en los mismos el desafío de la digitalización y su adecuación al mercado. Por otro lado, los casos en los que los directivos perciben un mayor grado de entendimiento se caracterizan por el desarrollo de cambios relacionados principalmente con las variaciones en las parrillas de programación y la introducción de novedades como el desdoblamiento del canal, pero que se asocian a las transformaciones continuas de adecuación de la oferta a las necesidades del mercado, por lo que los directivos de estas cadenas tienen experiencia en los contenidos de los cambios propuestos. 

Influencia de los mecanismos de análisis del entorno y la formación y experiencia directivas en el nivel de entendimiento percibido

Dedicaremos estas líneas a relacionar, a modo de conclusión, los elementos anteriormente discutidos y el nivel de entendimiento manifestado por los directivos de las cadenas de televisión.

Así, el análisis comparativo de los casos objeto de estudio, nos permite apreciar cómo el nivel de entendimiento percibido por los directivos depende de los mecanismos de análisis del entorno ya establecidos en la cadena, así como de la formación y experiencia directiva relacionada con la cuestión estratégica. De esta forma, la evidencia empírica ha puesto de manifiesto que los casos de mayor entendimiento se caracterizan por la disponibilidad de mecanismos de análisis ya establecidos en las cadenas, así como por la formación y experiencia directiva tanto en el tipo de cambio que se desea emprender como en el contenido del mismo. Por el contrario, la necesidad percibida de desarrollar e instaurar herramientas más adecuadas de análisis del entorno y la escasa experiencia en el contenido propio del cambio estratégico son elementos presentes en los casos de menor entendimiento percibido. No obstante, y bajo esta perspectiva, podemos matizar estas consideraciones y justificar la relación amparándonos en que los directivos que perciben un alto nivel de entendimiento de la situación se sustentan en su formación y experiencia en los contenidos del cambio a desarrollar, por lo que no creen necesario utilizar más mecanismos de análisis que los ya establecidos en las cadenas. Sin embargo, el menor grado de entendimiento directivo percibido se corresponde con aquéllos que no poseen experiencia en los contenidos específicos del cambio, por lo que precisan de herramientas adicionales a desarrollar para identificar las alternativas a seguir, no siendo suficiente los mecanismos de análisis del entorno ya establecidos en la cadena. Adicionalmente, tampoco podemos ignorar el hecho de que los casos donde se aprecia un entendimiento inicial más bajo se corresponde con los cambios más drásticos, y por tanto más radicales, siendo necesario que se desarrollen los mecanismos de análisis que permitan a los directivos entender mejor la situación a la que se enfrentan, dados los niveles de incertidumbre y novedad relacionados con el mismo. 

3.5.2.
Valoraciones directivas sobre la capacidad de actuación

La valoración que el directivo haga de la disponibilidad y accesibilidad de la empresa a los medios necesarios para resolver la cuestión estratégica, o lo que es lo mismo, de la capacidad de actuar, constituye una de las cuestiones relevantes de cualquier decisión de cambio. Ahora bien, esta valoración está supeditada a las percepciones que el directivo tenga de los recursos y capacidades tanto disponibles como potenciales, por lo que para determinar la capacidad de actuación valora, entre otros aspectos, los recursos de la organización, las capacidades básicas derivadas de la existencia de rutinas que capacitan a la organización para el desarrollo de cambios y, por último, las variables estructurales que pueden incidir en la decisión de cambiar la estrategia, entre las que destacan el tamaño y la edad de la organización. Estas consideraciones se reflejan en la siguiente proposición.
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Nivel de capacidad percibida 

Las valoraciones que los directivos de cada cadena han realizado sobre la disponibilidad y accesibilidad de los medios necesarios para acometer el cambio nos permiten construir tres tramos diferenciados al respecto. Así, los directivos de Televisión Autonómica-C consideraban la limitación de medios como un factor importante para iniciar el cambio, manifestando un bajo nivel de capacidad percibida. Por su parte, los directivos de Televisión Autonómica A y los de Televisión Autonómica D valoran la disponibilidad y accesibilidad de medios para comprometerse con el cambio como moderada, mientras que en el caso B, el comité de dirección los valora muy positivamente. En este sentido, podemos analizar los elementos que pueden influir en el grado de capacidad clasificando los casos en los que los directivos han percibido un elevado nivel de capacidad (caso B), frente a los que han manifestado un nivel de capacidad medio (casos A y D), y el que ha declarado un escaso nivel de capacidad (caso C). Con esta clasificación pretendemos discutir la proposición de forma que nos permita relacionar el grado de capacidad percibido y los elementos que pueden influir en el mismo. Por ello, en las siguientes líneas analizaremos las distintas variables que pueden influir en la percepción directiva de la capacidad, atendiendo a la clasificación propuesta y organizando la discusión en orden creciente a la capacidad percibida.

Disponibilidad de recursos para comprometer y estabilidad del entorno

Toda organización requiere un nivel de mínimo de recursos para considerar o implementar el cambio. Ahora bien, puede que una organización tenga un conjunto de recursos abundantes y “ociosos” que no están comprometidos en la organización y que puede incitar al directivo a promover comportamientos proactivos en entornos estables –slack ofensivo-, o a demorar, en entornos inciertos, la consideración del inicio de cambio –slack defensivo-. Tomando estas cuestiones como referentes, discutiremos las consideraciones directivas sobre los recursos que pueden comprometer en el cambio, así como, en su caso, la existencia de slack y su función en la determinación de la capacidad percibida y de la decisión de cambio.

El equipo directivo de Televisión Autonómica-C valora muy negativamente la disponibilidad de recursos con los que cuenta la cadena para comprometerse con el cambio, ya que no sólo no posee recursos “ociosos”, sino que carece de los necesarios para su normal funcionamiento. De hecho, los recursos económicos son escasos, el personal pertenece a la productora, y los cargos directivos en la mayoría de los casos están ocupados por personas jóvenes, con relativamente poca experiencia profesional en comparación a los que ostentan puestos similares en otras cadenas, pero con mucha ilusión por conseguir “sacar a flote” a la televisión autonómica. En este sentido, cuando el directivo valora la disponibilidad de recursos para afrontar un cambio tan importante como el que pretende realizar es lógico que considere la carencia del mismo como un aspecto fundamental en el desarrollo del cambio, alegando que “la televisión pública debe tener los fondos necesarios para competir adecuadamente con el resto de ofertas” y asumiendo, al mismo tiempo, que “con esos limitados recursos haremos una televisión que no olvide que estamos prestando un servicio público”. Por tanto, los directivos de Televisión Autonómica-C han valorado como limitada la disposición de sus medios, principalmente en términos de recursos económicos y recursos humanos directos, ya que el resto del personal y recursos técnicos pertenece a la adjudicataria y, por tanto, no son propios. Así, la limitación de recursos de Televisión Autonómica-C determina el escaso nivel de capacidad percibida de sus directivos. 

En los casos de Televisión Autonómica-A y Televisión Autonómica-D, los directivos manifestaron un nivel medio de capacidad percibida de actuación. Así, en el caso A, los directivos manifiestan que contaban con recursos, aunque escasos, que les permitían comprometerse con el cambio. Entre ellos destacan los recursos humanos, considerándose tanto a directivos como al resto de empleados. Así, por un lado, el actual director general tiene “el bagaje profesional necesario para darle a la empresa el giro que necesita”, según declaraciones realizadas por un antiguo directivo de la cadena. Por otro lado, un miembro del equipo directivo destaca también que “el mayor activo de la empresa son sus trabajadores”, llegando incluso a resaltar que el impulso logrado para la expansión empresarial del Grupo EPRTV-A se atribuye a sus trabajadores. Sin embargo, también debemos poner de manifiesto, algunas consideraciones respecto a la capacidad innovadora y creativa de los empleados, reprochándose en alguna ocasión la escasez de “talentos” que indaguen en las audiencias, en nuevos formatos, en los gustos y costumbres de los consumidores, etc., lo que justifica su moderada valoración de los recursos disponibles.

Del mismo modo, los directivos del caso D consideraron que los recursos disponibles para emprender el proceso de cambio eran moderados. Así, en cuanto a los recursos económicos, destacaron que, dado que la empresa persigue anualmente el equilibrio presupuestario y Televisión Autonómica-D no quiere adquirir deudas bancarias, su disponibilidad económica es limitada. Por otro lado, los recursos técnicos con los que cuenta para afrontar la nueva era de la digitalización y la renovación tecnológica que acompaña a sus mejoras de audiencias también son escasos, además de obsoletos, por lo que precisan de una inversión importante. De hecho, según fuentes de la cadena, es necesario aprovechar la televisión digital terrestre, Internet, las plataformas digitales, etc. y considerar a estos soportes como “inversiones importantes en las que hay que estar presente y para las que hay que estar preparado”. Adicionalmente, “vamos a realizar un esfuerzo importante de formación que permita orientar nuestra actividad hacia los nuevos soportes”, por lo que también se puede considerar la limitada formación de sus recursos humanos para afrontar la nueva etapa. Todo ello justifica la evaluación moderada que realizan los directivos de Televisión Autonómica-D respecto a sus recursos.

Sobre la base de estos aspectos, los directivos de ambas televisiones coinciden en las valoraciones realizadas respecto a los recursos con los que contaban para emprender el cambio estratégico, fundamentándose principalmente en la escasa disponibilidad de recursos humanos y técnicos, y sin considerar excesivamente la limitación de los recursos económicos. No obstante, en ninguno de los casos se puede apreciar un exceso de recursos ociosos, lo que sustenta los moderados niveles de capacidad percibida en ambos casos. 

Por último, los directivos del caso B valoraron muy positivamente los recursos que podían comprometer en la iniciativa de cambio. De esta forma, las declaraciones realizadas por un directivo de la cadena demuestran la importancia de estos recursos, principalmente humanos y técnicos. Al respecto, el directivo ha manifestado que “estamos empeñados en mantener el gran activo técnico y humano que tenemos y mejorarlo”. Ahora bien, en cuanto a los recursos económicos, debemos recordar que esta cadena tiene pérdidas importantes y de facto éste sostiene que debe “conseguir un marco financiero estable mediante un contrato programa que nos permita trabajar con sosiego, a corto y medio plazo”, reconociendo la trascendencia de la carencia de este recursos, pero sin considerar que estos limitan su capacidad de actuación. 

En este caso, según las manifestaciones realizadas por el responsable del cambio, se puede deducir la existencia de “recursos ociosos” en la organización, que no están comprometidos y que les permiten actuar de manera proactiva para satisfacer las necesidades detectadas en los estudios de mercado. De esta forma, podemos asociar la proactividad del cambio y el exceso de recursos disponibles y que pueden comprometerse con la función ofensiva del slack, más si tenemos en cuenta que los directivos de Televisión Autonómica-B percibían el entorno como “relativamente estable”, intentando anticiparse a él, y no consideraban que éste fuese a suponer una seria amenaza para la empresa. Sobre la base de los aspectos señalados, podemos sustentar el alto nivel de capacidad percibida no sólo en la disponibilidad de recursos, sino en la utilización del slack de recursos como mecanismo ofensivo en entornos estables. 

Así, y a modo de conclusión, podemos considerar que la valoración directiva sobre la disponibilidad de recursos que una televisión puede comprometer en la iniciativa de cambio es un factor determinante del nivel de capacidad percibido. Ahora bien, debemos destacar que todas las televisiones autonómicas estaban teniendo pérdidas en los momentos de decisión del cambio, aunque algunas equilibran sus resultados negativos con los presupuestos; sin embargo, el aspecto económico sólo ha sido un elemento destacado en el caso en que la supervivencia de la cadena estaba en juego. El resto reconocen esta carencia, aluden a contratos programas, a los planes de financiación a largo plazo para el desarrollo de su cadena, etc., y como contraste destacan los factores humanos y técnicos en sus valoraciones de los recursos disponibles. Por último, sólo hemos podido apreciar un caso en el que los directivos consideraban que disponían de recursos no comprometidos y, por tanto, contaban con un slack de recursos que utilizaron de forma proactiva en un entorno estable. Nos resta poder comprobar cómo sería esta relación en entornos considerados por el directivo como dinámicos, complejos y turbulentos, y así poder analizar la decisión tomada en tales circunstancias.

Cultura organizativa

Uno de los recursos más importantes con los que cuenta una organización de cara a un proyecto de cambio es el conjunto de creencias y valores de la misma, que pueden impedir o facilitar la iniciativa de cambio. Siguiendo la clasificación propuesta para el análisis de esta proposición, consideraremos en primer lugar el caso en que la capacidad de actuación se consideró limitada, para discutir posteriormente la valoración intermedia y terminar con el caso en que esta percepción alcanzó su valor máximo.

El particular modelo de gestión mixta de Televisión Autonómica-C requiere que en el análisis de la cultura organizativa se considere el papel que ésta juega en dos ámbitos organizativos distintos pero compartidos: la cadena de televisión y la productora adjudicataria de los contenidos. En este sentido, los responsables del cambio de la cadena consideraban que las creencias y la forma de trabajar en su organización no eran las idóneas para el cambio, pero que dado que la cultura no estaba arraigada, éstas no iban a suponer un gran obstáculo al mismo. En lo que a la productora se refiere, creemos que existe un conflicto de valores derivado de la pertenencia a una empresa privada y la prestación de servicios y clara vinculación a un ente público que implica un desarraigo y/o confusión cultural por parte de los empleados de la productora. De esta forma, el modelo de gestión mixta, al menos en estas etapas iniciales, da lugar no sólo al desarrollo de unos valores que pueden limitar la capacidad de cambio sino a una conflictividad laboral manifiesta. Así, la situación de partida con la que se encuentra el equipo directivo de la cadena se caracteriza por una plantilla “desencantada, a punto de ir a la huelga, y que siendo empleados de la productora privada piensan que como empleados de la autonómica deberían tener los beneficios de los empleados públicos”, en palabras de uno de sus directivos. En este sentido, según otras manifestaciones realizadas por un directivo de la cadena “queda mucho por hacer internamente”, ya que las relaciones entre directivos y empleados no fomentaban el ambiente de cambio. No obstante, la dirección de la cadena intenta establecer comunicación y diálogo con los mismos, para que se genere una cultura más propensa al cambio. De esta forma, la cultura organizativa así considerada no da soporte a una elevada capacidad de actuación.

En segundo lugar, los casos en los que se valoró la capacidad de actuación como media también coinciden en cuanto a las interpretaciones que los directivos han realizado respecto a sus respectivos modelos culturales. Así, el cambio estratégico-A, según sus directivos, no puede considerarse que haya estado apoyado por una cultura organizativa que fuese a facilitarlo. Es más, el directivo responsable de tal cambio era consciente de que dicha cultura no era acorde con la iniciativa de cambio, pero pensaba que al no ser una cultura arraigada, ésta no supondría una fuerza inhibidora del mismo. En este sentido, debemos señalar que los miembros de la Televisión Autonómica-A no compartían con los directivos los valores necesarios para llevar a cabo el cambio (e.g., colaboración, aceptación de cambios, flexibilidad, adaptación, etc.), por lo que no se identifican con el mismo. Sin embargo, la dirección de la empresa considera que el modelo cultural puede cambiar, ya que no está arraigado, por lo que se intenta solventar tal carencia. Así, se transmiten, a través de las publicaciones internas, mensajes con lemas sugerentes que invitan a la asimilación de nuevos valores relacionados con el cambio, la colaboración y la innovación. Sirvan de ejemplo, afirmaciones como las siguientes: “Ahora, igual que siempre, tu colaboración se hace fundamental”, “Saca partido a tu talento … y no te quedes inmóvil”, “Da rienda suelta a tus ideas y promueve mejoras en tu entorno”. En definitiva, la cultura organizativa vigente no propiciaba una valoración elevada de la capacidad de actuación inicial, si bien, y fruto de los esfuerzos realizados, los directivos puedan anticipar una influencia positiva de esta variable si logran modificar tales valores. 

De forma similar, los directivos de Televisión Autonómica-D consideraban que las creencias, los valores y las formas de trabajar en su cadena no favorecerían pero tampoco impedirían el desarrollo del cambio, ya que aunque éstos no eran muy acordes con el mismo, no estaban suficientemente arraigados. La carencia de estos valores es, a nuestro juicio, lo que justifica la apreciación de los directivos sobre la baja identificación de los empleados con la iniciativa directiva y el cambio. Si bien la incorporación del nuevo equipo directivo y de unas líneas de actuación significativamente novedosas para la cadena, siempre aparejadas a un cierto nivel de incertidumbre, pueden haber contribuido a esta baja identificación. Estas consideraciones se ven reflejadas en algunas manifestaciones directivas en las que se alude a las necesidades ligadas, en términos de valores, a una mayor flexibilidad y agilidad, a una mayor innovación en la promoción de proyectos, a una mayor visión de futuro, etc. Adicionalmente, el equipo directivo pone en marcha un conjunto de actuaciones encaminadas a que los implicados se identifiquen con la iniciativa de cambio, entre las que destaca, la participación en el desarrollo del plan estratégico, la comunicación de los incentivos asociados al cambio, la transmisión de los valores organizativos necesarios para el desarrollo del mismo, etc. Así, aunque la cultura organizativa no propiciaba el desarrollo del cambio estratégico, los responsables del mismo manifestaron que ésta no iba a suponer un obstáculo importante para el cambio, más cuando ya se estaban impulsando acciones para que el modelo cultural fuera más acorde a la iniciativa de cambio. 

Respecto al caso en que se manifiesta el mayor nivel de capacidad percibida para afrontar el cambio, Televisión Autonómica-B, el modelo cultural es definido por sus directivos como un soporte relevante de la misma. Concretamente, este modelo se caracteriza por valores como el compromiso continuo con la mejora,  la apertura al exterior, la anticipación al futuro, la colaboración entre los empleados, etc., aspectos que se refuerzan en las manifestaciones realizadas por un miembro directivo en las que destaca “la capacidad de reacción y el afán constante de innovación” que demuestra el personal de la cadena. A estos elementos se une la estabilidad que le otorga un equipo directivo que lleva al frente de la misma varias temporadas, y que prácticamente está formado por las mismas personas que en temporadas anteriores habían conseguido el liderazgo de la cadena, lo que consolida aún más la cultura arraigada de la misma. Esta adecuación del modelo cultural favorece la identificación de los empleados con la iniciativa directiva, además de dar soporte a unas relaciones internas excelentes, según fuentes de la cadena, tanto entre empleados como entre directivos y empleados, lo que propiciaba un buen ambiente de cara al cambio. De esta forma, las creencias y valores de la cadena autonómica eran acordes con el cambio que se pretendía desarrollar, por lo que supone un sustento para la elevada percepción directiva sobre la capacidad de actuación de la cadena.

Así, a modo de conclusión, podemos considerar que el conjunto de creencias y valores de una organización constituye un aspecto determinante en la valoración directiva de la capacidad de actuación y que constituye un elemento clave que puede facilitar la iniciativa de cambio en nuestro trabajo. De hecho, los casos en los que se percibe una menor capacidad de actuación se caracterizan por la existencia de una cultura no acorde con el cambio, pero que al no estar arraigada no supone un freno al mismo. Además, el hecho de que la cultura organizativa no esté interiorizada supone que los directivos la traten como una variable que depende de otros aspectos en los que se puede actuar para modificarla y adecuarla a una cultura más propensa al cambio. De hecho, bien de una forma u otra, en todos los casos en que la cultura organizativa no estaba arraigada se han iniciado acciones encaminadas a promover los valores que el cambio necesita para su desarrollo. 

Capacidades básicas fundamentadas en las rutinas

El desarrollo de dinámicas de cambio previas a la que estamos analizando constituye otro elemento en la consideración de la capacidad de actuación. Ahora bien, la existencia de dichas rutinas no implica la utilización de las mismas, por lo que en la discusión siguiente analizaremos no sólo su presencia sino su aprovechamiento para la iniciativa de cambio objeto de estudio. En esta discusión seguiremos nuevamente la clasificación propuesta de los casos objeto de estudio en relación a la percepción directiva del nivel de su capacidad de actuación.

En la corta andadura de Televisión Autonómica-C y de su productora no se habían realizado cambios importantes en la estrategia de la empresa, salvo las adecuaciones propias de una cadena en lanzamiento y en sus primeros años de vida, ajustándose principalmente a variaciones experimentales en las programaciones. A pesar de no existir hábitos de cambio, los directivos consideraban que debían aprovechar la escasa experiencia acumulada en la realización de esas variaciones, ya que es la única herramienta con la que cuentan para iniciar el proceso de renovación de la cadena. Sin embargo, el equipo directivo no podía considerar las rutinas de cambio o el hábito de cambiar como un elemento clave en su nivel de capacidad de actuar, ya que ni éstas en sí se habían producido ni los contenidos del cambio estratégico se habían experimentado con anterioridad. 

Televisión Autonómica-A había desarrollado cambios en todas sus etapas anteriores, por lo que podemos considerar que tiene el hábito de cambiar. Sin embargo, en esta ocasión, el responsable del cambio no se fundamenta en ninguno de los cambios previos realizados, encontrándose una justificación en el fracaso de las iniciativas emprendidas en etapas anteriores en las que también se habían propuesto como objetivo ganar audiencia en el target de 25-45 años. De hecho, las acciones desarrolladas se encaminaron más a un público infantil-juvenil con la creación del segundo canal autonómico, y la mayor parte de las decisiones se centraron en la expansión de la empresa, más que en la recuperación de la audiencia. Así, el caballo de batalla en el mercado regional seguía siendo el mismo, no llegando el servicio público de televisión a calar entre todos los ciudadanos de la Comunidad Autónoma. Adicionalmente, otra posible causa se puede encontrar en que la persona que ostenta la actual responsabilidad del cambio lo hace en sustitución de otro miembro que no había conseguido las expectativas generadas en torno al cambio, lo que hace suponer que no desea sustentarse en las experiencias acumuladas bajo dicha dirección. En este sentido, la existencia de hábito de cambio, pero de rutinas no exitosas en cuanto al contenido del mismo, justifican el moderado nivel de capacidad percibida por el directivo.

A lo largo de la trayectoria de Televisión Autonómica-D se habían desarrollado diversos cambios, estando siempre presente el objetivo de obtener unos mayores niveles de audiencia y de ser líderes en informativos con la producción propia. Además, con los contenidos que se aplicaron en etapas previas Televisión Autonómica-D logró un récord histórico de audiencias, que en los momentos iniciales del cambio actual no ostentaba. En este sentido, los directivos consideraban que debían aprovechar la experiencia de la organización en la realización de cambios previos, incluso desde las etapas iniciales, pero no siguiendo exactamente los cambios más recientes, ya que la digitalización “nos exige una mayor vinculación y relación con nuestra comunidad”, por lo que los contenidos anteriores no son totalmente válidos en esta ocasión. Así, aunque existe el hábito de cambio, el contenido actual del mismo difiere de los ya desarrollados por la cadena, lo que sustenta la percepción directiva sobre una moderada capacidad de actuación. 

En el caso de Televisión Autonómica-B, el comité de dirección se planteó un cambio que aprovechase en cierta medida la experiencia de la organización en la realización de cambios, aunque sin ajustarse fielmente a los patrones de cambio seguidos hasta el momento, ya que no eran adecuados a las nuevas exigencias de la demanda. De hecho, para el canal generalista se seguía la línea de contenidos aplicada en temporadas anteriores, por lo que en este canal se podían aplicar las soluciones que fueron exitosas en otros momentos. Sin embargo, la novedad que entraña el desdoblamiento del segundo canal de televisión difícilmente puede sustentarse en actuaciones disponibles en la cadena, por lo que en este caso la existencia de rutinas de cambio sustenta parcialmente la iniciativa de cambio actual y, por tanto, la percepción directiva de la capacidad de actuación. 

Así, y como conclusión a la relación entre las rutinas de cambio y la capacidad percibida podemos considerar que el desarrollo de rutinas de cambio no supone por sí sólo un elemento clave en determinación del nivel de capacidad. De hecho, en todos los casos, excepto en la cadena más joven, se han realizado cambios previamente, por lo que se puede considerar instaurada la rutina de cambio, pero cualquier variación en cuanto a los contenidos del mismo y a las actuaciones realizadas supone que el directivo deseche tal aprendizaje y tienda a generar nuevas rutinas. 

Consideraciones sobre las variables estructurales

En líneas generales, la evidencia empírica refleja las diferencias recogidas en la literatura en cuanto a la relación de las variables estructurales y el desarrollo del cambio estratégico. En este sentido, debemos recordar que en nuestro trabajo nos remitimos a la percepción del directivo sobre la influencia del tamaño, la estructura y la edad de la cadena en la capacidad de la organización para emprender un cambio. A estas consideraciones dedicaremos las siguientes líneas, organizando la discusión en función de los niveles de capacidad percibida.

Los directivos de Televisión Autonómica-C que percibieron un bajo grado de capacidad de actuación, consideraban que las variables estructurales no eran un impedimento para el cambio. Así, este modelo televisivo de reciente creación externaliza toda la producción en la adjudicataria, por lo que el tamaño de la cadena de televisión y la edad de la misma más que suponer un obstáculo facilita el desarrollo del cambio. De hecho, Televisión Autonómica-C tiene tan sólo dos años de vida en el momento de la “refundación de la cadena”, tiempo que se debe asociar al lanzamiento de la misma y que no se considera suficiente para que se hayan instaurado rutinas bien establecidas y arraigadas que dificulten el cambio. Adicionalmente, las peculiaridades de su estructura intentan evitar la “burocratización de los entes públicos, explotando el dinamismo y los incentivos de la iniciativa privada”, en opinión de un directivo de la cadena. Sin embargo, lo novedoso de este modelo se empaña con los problemas internos de la adjudicataria, por lo que un directivo de la cadena manifiesta que, en cierta medida, la estructura elegida puede impedir el desarrollo de cambios ágiles, rápidos e importantes.

En los casos en que la capacidad percibida de actuación se había calificado de moderada, se aprecian divergencias en alguna de las variables estructurales. Así, y dado que Televisión Autonómica-A también externaliza la mayor parte de su producción, el responsable del cambio consideró que ni la estructura ni el tamaño de la cadena impedirían el desarrollo del mismo. De hecho, el número de implicados en el cambio no propiciaba una rigidez que dificultase el cambio de la cadena. Por otra parte, Televisión Autonómica-A tenía once años cuando se decidió iniciar el cambio estratégico, por lo que todavía era una organización relativamente joven. Sin embargo, el responsable del cambio considera que es un aspecto que no le va a facilitar el inicio y el desarrollo del proyecto de cambio, pero más que por la edad en sí misma, por los reiterados intentos infructuosos de resolver cuestiones estratégicas similares en el pasado. Además, esta cadena ha pasado por diferentes etapas directivas en las que se han acometido proyectos de diversa índole, por lo que en cierta medida se asocian los cambios de equipo directivo con cambios en la cadena, no siendo en principio un aspecto que facilite el inicio y el desarrollo del proyecto de cambio.

Por su parte, los directivos de Televisión Autonómica-D consideraron a la estructura como un factor que puede impedir en cierta forma el cambio. La necesidad de articular procesos participativos en los que forman parte más de 120 individuos no facilita la rapidez y la flexibilidad. Sin embargo, el equipo directivo afirma que el tamaño de la empresa, en cuanto a número de empleados, no supone un obstáculo para el desarrollo del cambio, ya que según fuentes de la cadena “somos una empresa pequeña”. Adicionalmente, Televisión Autonómica-D cumple en el momento de iniciar el cambio la mayoría de edad, lo que hace suponer que las rutinas de trabajo podrían estar arraigadas y obstaculizar el cambio. Sin embargo, los directivos de la misma manifiestan que la forma de trabajar en la cadena no ha supuesto un impedimento para el cambio, sino que ha facilitado su inicio y desarrollo. 

En el caso B, el comité directivo afirma rotundamente que el número de empleados de Televisión Autonómica-B no supone un obstáculo para el desarrollo del cambio, ni en cuanto a tamaño ni en cuanto a estructura, ya que los implicados en el mismo son aproximadamente veinte personas de la cadena, porque el resto pertenecen a las empresas encargadas de la realización de los programas. Por otra parte, Televisión Autonómica-B tiene, en el momento de iniciar el cambio, 18 años de vida, por lo que las rutinas y la forma de trabajar en la organización deben estar arraigadas y podrían ser una barrera a los cambios. Sin embargo, los directivos consideraron que esta mayoría de edad facilitaría el inicio y desarrollo del cambio, ya que hasta el momento no ha sido obstáculo alguno y, además, las rutinas establecidas han sido exitosas y se relacionan con valores de cambio. 

Por tanto, y a modo de conclusión, las valoraciones que los directivos hacen sobre la influencia de las variables estructurales en la determinación del cambio no justifican el nivel de capacidad de actuación percibido por los mismos. De hecho, observamos como los directivos de la cadena más joven y pequeña de las analizadas no perciben estas variables como un obstáculo al cambio, pero han manifestado un nivel de capacidad bajo. En el extremo opuesto, nos encontramos una de las cadenas autonómicas más antiguas y en la que sus directivos opinan que las variables estructurales les facilitan el cambio. En este sentido, podemos considerar que cuando los directivos valoran la capacidad de actuación no están incluyendo las variables estructurales de edad, tamaño y estructura en sus evaluaciones. Adicionalmente, se observa que más que la edad de la televisión en cuanto a los años de vida de la misma, la percepción directiva de la capacidad de actuación depende de si el directivo considera que las rutinas ya establecidas en la cadena puedan obstaculizar la iniciativa de cambio o favorecerla.

Influencia de los elementos señalados en la percepción directiva sobre la capacidad de actuación

Las conclusiones que podemos extraer del análisis de la evidencia empírica respecto a las valoraciones que los directivos realizan sobre la capacidad de actuación y los elementos considerados en la misma, nos llevan a considerar que la disponibilidad y uso de los recursos y capacidades actuales y potenciales es el elemento determinante de la capacidad percibida, considerando a los valores organizativos como un factor más relevante que las variables estructurales.

Concretamente, los recursos económicos, humanos y técnicos que la cadena puede comprometer en la iniciativa de cambio son factores determinantes del nivel de capacidad percibido, destacando la evidencia empírica que cuando la organización no disponía de alguno de ellos en el momento de iniciar el cambio, intentaba acceder al mismo en un plazo relativamente corto de tiempo. De modo similar, cuando los valores culturales no son acordes con la iniciativa de cambio y no están arraigados, el directivo anticipa los resultados de los esfuerzos realizados para que se produzca el ajuste entre los valores culturales vigentes y los necesarios para el cambio, constituyendo un elemento clave en la valoración de la capacidad de actuar. 

Por otra parte, las rutinas de cambio se valoran positivamente cuando se ajustan a los contenidos del cambio que se desea emprender y se sustentan en cambios realizados con éxito, ya que, en caso contrario, no se considera la utilización de tal dinámica. Adicionalmente, podemos concluir que las rutinas ya establecidas en la cadena pueden obstaculizar la iniciativa de cambio o favorecerla, más que las propias variables estructurales, ya que cuando los directivos valoran la capacidad de actuación consideran preferentemente estas rutinas antes que la influencia de la edad, el tamaño y la estructura de la organización.

3.5.3.
Valoraciones directivas sobre la urgencia

La urgencia refleja la importancia del acontecimiento para el directivo y puede cambiar la percepción del mismo respecto a la presión del tiempo y el horizonte temporal de actuación, determinando la necesidad de actuar,  por lo que se convierte en un factor determinante del cambio estratégico. En este sentido, a mayor urgencia de una cuestión estratégica, mayor será la necesidad percibida de cambiar el estado actual de algún aspecto de la organización. Esta necesidad puede estar determinada e influenciada por factores ligados a los actores relacionados con la organización o a la propia cuestión estratégica, lo que dio lugar a la siguiente proposición:
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Así, la discusión de esta proposición exige, por un lado, conocer la necesidad manifiesta de actuación en cuanto al período temporal y, por otro lado, los factores que han influido en tal valoración. Por ello, como múltiples causas pueden condicionar la valoración que los directivos hagan respecto a la necesidad de actuación, organizaremos este análisis según la tipología de los factores que han incidido en la determinación del horizonte de actuación y no en función del grado percibido de urgencia.

Factores ligados a los actores relacionados con la organización

En este grupo identificaremos si alguna cadena de televisión inició el cambio estratégico a instancias de algún órgano de control de la misma, el consejo de administración y/o los grupos de interés. De hecho, en todos los casos se aprecia una cierta relación entre el inicio del cambio estratégico y la influencia de algunos de estos órganos.

Así, el responsable del cambio estratégico en Televisión Autonómica-A considera que no estuvo incitado por ninguno de los grupos que pueden tener influencias en la cadena (e.g., consejo de administración, órganos de control y otros grupos de interés), sino por la iniciativa directiva. No obstante, debemos destacar que la decisión de iniciar el cambio fue adoptada por la dirección del grupo EPRTV-A y que éste decidió también la sustitución del anterior responsable de desarrollar e implantar el cambio ya iniciado. De esta forma, debemos aceptar la influencia del consejo directivo como una presión externa al directivo actual y que influye en la percepción de urgencia manifestada por el mismo. 

En el caso B, el comité de dirección rechaza rotundamente que la iniciativa de cambio se deba a presiones ejercidas desde los órganos de control de la cadena, pero dado que la figura del director del grupo coincide con la del director de la cadena, en cierta medida, el consejo de dirección sí ha influido en la necesidad de actuar. No obstante, los directivos consideran que la única presión existente podría ser la de los resultados de los estudios de mercado realizados, en los que se pone de manifiesto la necesidad de adecuarse a la demanda de sus ciudadanos. 

El equipo directivo incorporado a Televisión Autonómica-C reconoce que un factor decisivo en el inicio de la decisión de cambio estratégico fue la existencia de diferencias considerables entre la estrategia que seguía la cadena y la deseada por el consejo de administración. En este sentido, un directivo de la cadena reconoce que “cuando el Gobierno apostó por este proyecto, lo que tenía claro es que no podía ser deficitario, por mucho servicio público que fuese”. Con esta premisa se optó por la combinación de ente público y privado, y sin embargo, en los primeros años de vida no se estaban consiguiendo las expectativas iniciales, ni de resultados económicos ni de audiencias. Adicionalmente, los órganos de control de la organización y los grupos interesados en la misma y que pueden influir en la cadena, también ejercieron ciertas presiones para que la situación cambiase drásticamente, aunque en menor medida que el consejo de administración. Como consecuencia, el nombramiento del equipo directivo responde a estas circunstancias, por lo que al mismo tiempo tal situación determinó la necesidad imperante de que se produjera un cambio de estrategia en la cadena.

El equipo directivo incorporado a Televisión Autonómica-D manifiesta que la decisión de cambio plasmada en el Plan Estratégico surge a propuesta de los órganos de control y de los grupos de interés de la organización. Es más, la aprobación del plan estratégico tuvo que realizarse en el Parlamento de la Comunidad Autonómica, por lo que no se puede considerar como una decisión exenta de influencias externas. Adicionalmente, algunas líneas de actuación reflejadas en dicho plan, principalmente las relacionadas con la producción propia, responden también a las exigencias legislativas recogidas en Directivas como la de la Televisión sin Fronteras que limita la publicidad, impone cuotas de producción cinematográfica y quiere evitar la contraprogramación. En este sentido, los directivos manifiestan que estos factores influyeron de forma determinante en la decisión de iniciar el cambio estratégico, para el cual se establecieron un plazo de siete años. No obstante, centrándonos en el cambio concreto de la televisión y su recuperación de audiencias basándose en la producción propia y la renovación tecnológica, este plazo se reduce considerablemente, estando previsto que se culmine en un período de dos a tres años.

Factores ligados a la propia cuestión

En este grupo trataremos las influencias que ejercen las propias características de la cuestión estratégica en la percepción directiva de la urgencia, centrándonos en la incidencia del acontecimiento en los resultados de la cadena, la existencia de un límite temporal asociado situaciones de crisis o regulaciones gubernamentales, el nivel de exposición de la cuestión a grupos internos y externos, y la responsabilidad de la organización sobre la cuestión estratégica.

· Incidencia en los resultados de la organización

Televisión Autonómica-A reconoce que el factor determinante para el inicio del cambio fue la obtención de niveles de audiencia e imagen inferiores a los que se habían previsto, principalmente en el target 25-45 años, y que incluso el share obtenido en el mismo había sido el más bajo en la historia de la cadena. Debemos destacar que el directivo responsable del cambio pone de manifiesto que en ningún momento consideró la comparación de audiencias con otras televisiones de referencia como un factor influyente en la decisión de cambio, y mucho menos los resultados económicos de la cadena, llegando incluso el director general de EPTRV-A a declarar que “las cadenas autonómicas no han estado nunca concebidas para la rentabilidad económica, sino para cumplir las misiones de servicio público”.

Los directivos de Televisión Autonómica-B han manifestado que el cambio iniciado responde a los estudios de mercado realizados y sus conclusiones son de relevancia para la decisión proactiva de iniciar el cambio de estrategia y desdoblar el segundo canal autonómico de Televisión Autonómica-B. De hecho, este cambio puede aprovechar  distintas oportunidades del entorno, tales como perfiles específicos de audiencia no atendidos, demanda de contenidos concretos, etc., que pueden permitirle alcanzar el liderazgo perdido en su comunidad autónoma. Por tanto, se pone de manifiesto que el cambio estratégico se inicia con la intención de adaptarse a las necesidades manifestadas en los estudios, aunque sus resultados de audiencia eran bastante exitosos y superan con creces las cuotas de una cadena autonómica. 

El cambio estratégico en Televisión Autonómica-C tiene lugar por la insatisfacción con los niveles de audiencia y con los resultados económicos que se estaban obteniendo en relación a los previstos y a los conseguidos por otras cadenas de referencia, lo que ponía en peligro la continuidad de la cadena. De hecho, la peculiar estructura de la Televisión Autonómica-C se había concebido para “garantizar la prestación de un servicio público que resultara viable económicamente y que tuviera los adecuados índices de audiencia”, según el máximo responsable del cambio estratégico. En este sentido, el objetivo principal del cambio era que “la parte pública pudiese ofrecer un producto de servicio público que la parte económica pudiera afrontar sin alterar negativamente su cuenta de resultados. La audiencia garantiza los objetivos de la parte pública y también de la parte privada. En el primer caso, el beneficio es social y en el segundo, económico”.  

En la decisión de cambio estratégico en Televisión Autonómica-D también ha sido determinante la insatisfacción con los niveles de audiencia y con los resultados económicos que se estaban obteniendo en relación a los previstos y a los conseguidos por otras cadenas de referencia, destacando la preocupación por los resultados de explotación, ya que éstos estaban siendo equilibrados con los presupuestos de la cadena. En este sentido, los directivos de la cadena autonómica han valorado el distanciamiento existente entre la cuota de pantalla que obtienen y la que están consiguiendo los primeros canales de las otras televisiones autonómicas, por lo que ser la cadena más alejada del umbral del 20% supone un factor determinante para el inicio del cambio. Adicionalmente, la obtención de resultados de explotación negativos que no les permite realizar inversiones importantes de cara al futuro, si no es a través del endeudamiento bancario, supone un reto importante a solventar para poder conseguir los objetivos propuestos en esta etapa. Así, tanto las audiencias como los resultados económicos se convierten en fuertes motores de la iniciativa de cambio.

· Existencia de un límite temporal

Explícitamente no existe en ninguna de las televisiones autonómicas analizadas una fecha límite de actuación, establecida por las regulaciones gubernamentales, legislativas, etc., sin embargo, pueden darse otras causas influyentes como la situación de crisis extrema o la propia auto-imposición de una fecha límite.

Así, el responsable actual del cambio en Televisión Autonómica-A se había planteado el cambio como un reto que debía acometerse en un breve período de tiempo, más cuando sabía que se había producido la sustitución del anterior director en el transcurso del cambio por los escasos resultados obtenidos, lo que supone que el actual responsable perciba una mayor necesidad de actuar de forma inmediata. 

La fecha de actuación para el desarrollo del cambio en Televisión Autonómica-B responde a la auto-imposición temporal que el comité de dirección se había propuesto, ya que pretendían que el cambio estuviese concluido en la misma temporada en la que se inició. 

Por su parte, la situación de crisis en la que se encuentra Televisión Autonómica-C, reflejada en la preocupación directiva por los déficits económicos y de audiencias, así como por la supervivencia de la empresa, hacen que el equipo directivo coincida en que el cambio debe desarrollarse en un breve período de tiempo. Adicionalmente, el hecho de que el equipo directivo que va a afrontar el cambio haya sido nombrado con el objetivo de “salvar a la empresa y al modelo innovador de Ente Público-cliente y productora privada-proveedor de contenidos” supone según un directivo de la cadena, un reto más que añade cierta premura a la realización de acciones y a la obtención de resultados rápidos y visibles, lo que supone que el equipo directivo perciba una mayor necesidad de actuar de forma inmediata. 

El cambio estratégico global de Televisión Autonómica-D se encuadra en un marco temporal de actuación que abarca desde el año 2000 al 2007, por lo que el equipo directivo no considera que éste deba desarrollarse en un breve período de tiempo. Sin embargo, consideran que el medio plazo sería un período razonable para que se ejecutase el cambio programado para la cadena de televisión y se obtuviesen los resultados previstos, aunque algunas líneas de actuación del Plan Estratégico pueden desarrollarse antes, por lo que en algunos aspectos si figura un horizonte temporal más corto. 

· Visibilidad de la cuestión al público

Empresas independientes a las cadenas televisivas hacen públicas las audiencias obtenidas por cualquier soporte de forma periódica, con lo que cualquier persona puede acceder a este dato y conocer las evoluciones del share. Esta publicidad hace que los medios de comunicación que tienen “problemas” de audiencia sean más sensibles a las consideraciones de visibilidad de esta cuestión, lo que les lleva a intentar solventarlas con una mayor premura. 

Además, las cadenas más beneficiadas por la audiencia, se vanaglorian de las cifras obtenidas, dando una mayor publicidad a los datos y resultados, y por lo tanto haciendo más visible la consecución de esos objetivos. Adicionalmente, estos resultados están expuestos a debate público y, en muchas ocasiones, se utilizan para “bombardear a las televisiones autonómicas” y al cometido de servicio público y derroche económico en función de los niveles de audiencia obtenidos. De forma paralela, esta visibilidad se refleja en la imagen que los ciudadanos tienen de cada televisión.

Así, el significativo descenso en las cuotas de audiencia de Televisión Autonómica-A en el target 25-45 años, perjudicaba, a juicio del responsable del cambio, la imagen de la cadena, por lo que existía una cierta preocupación por la opinión que el público tenía sobre las repercusiones de la programación. Esta visibilidad es un factor adicional que explica la inmediatez que se habían propuesto para conseguir los objetivos del cambio. De la misma manera, las circunstancias que acompañan a Televisión Autonómica-C empañan su imagen externa, propiciada principalmente por el desconocimiento y los malentendidos derivados de su peculiar forma de gestión y porque “desde su nacimiento estaba muy mal vista, siendo criticada por otros medios de comunicación al considerarla como un gasto público innecesario”, en palabras de un directivo de la cadena. Así, los directivos de Televisión Autonómica-C consideran que esta situación era demasiado visible y perjudicaba la imagen de la cadena. 

Sin embargo, tanto en Televisión Autonómica-B como en Televisión Autonómica-C, la imagen que los ciudadanos tenían de la cadena era bastante buena, por lo que este factor no se consideró determinante de la necesidad de actuar. Así, la situación de Televisión Autonómica-B era excelente, tanto en share como en las consideraciones realizadas por los ciudadanos respecto a ella, por lo que los directivos no consideraban la visibilidad de la situación como un factor presente en sus decisiones. En el caso D, la consideración que los ciudadanos tienen de la cadena también era relativamente buena, aunque el equipo directivo consideraba que debía cambiar la imagen corporativa para modernizarla, pero éste no fue un factor que acelerase el inicio del cambio. 

· Responsabilidad de la organización sobre la cuestión

La responsabilidad de las cadenas de televisión autonómicas se sustenta en el servicio público que deben ofrecer a los ciudadanos, debiendo cubrir las necesidades demandadas por la mayoría de la población dentro de su cometido público, y no fomentando programaciones que puedan tener una repercusión social negativa (e.g., agresividad en menores, discriminación de la mujer, desequilibrios informativos, etc.). En este sentido, la preocupación de los directivos de las cadenas autonómicas por ofrecer y mejorar el servicio público que prestan a sus ciudadanos les lleva a considerarse, habitualmente, responsables de la situación a la que se enfrentan, principalmente cuando ésta está relacionada con target de difícil acceso, necesidades manifestadas por los ciudadanos de su comunidad o imagen de la cadena.

En este sentido, la realización de estudios de mercado que indicaban la insatisfacción del target 25-45 años con la programación de Televisión Autonómica-A y la escasa capacidad de la empresa para cubrir esas necesidades hacían que adquiriese una mayor importancia este nicho de mercado que estaba siendo ocupado por otras cadenas televisivas que operan en esa Comunidad Autónoma. En este sentido, un directivo de dicha televisión consideró que la cadena era responsable de la situación y que, por tanto, debía acometer acciones para solventarlas. En la misma línea, los responsables de Televisión Autonómica-B también consideraron como un factor determinante en la decisión de iniciar el cambio su preocupación por cubrir las necesidades que sus estudios de mercado señalaban, entre las que se encuentran la adecuación de la programación al público infantil y la cobertura de las necesidades demandadas por una clase social media-alta. 

Los directivos de Televisión Autonómica-C consideran que la escasa aceptación de la cadena como medio público se debe en gran medida a “la falta de coherencia programativa”, reconociendo así su responsabilidad en tal situación, aunque no consideraban que dicha programación tuviese repercusiones sociales negativas que derivase en la imagen que el público tenía de la cadena. En este sentido, retomando las palabras de un directivo de la cadena “tenemos que realizar una «limpieza» de la imagen externa, basándonos en un plan de marketing y de comunicación”, constituyendo éste uno de los objetivos que se establecieron para la primera fase del cambio estratégico.

En el caso D, los responsables de la cadena consideraron como un factor influyente, aunque no determinante, en la decisión de iniciar el cambio su preocupación por las repercusiones que la programación está teniendo en sus ciudadanos. No obstante, los directivos de Televisión Autonómica-D consideraron que la cadena, como servicio público de comunicación, siempre es responsable de mantener una programación acorde a sus objetivos de entretener y formar, aunque este elemento no incrementó la premura de realizar el cambio estratégico. 

Influencia de los factores señalados en la percepción directiva sobre la urgencia de actuar

Como señalamos inicialmente, múltiples causas pueden influir en la determinación de la necesidad inmediata de actuar. De hecho, la evidencia empírica nos muestra que en todos los casos la premura para actuar está influenciada por las valoraciones que los directivos realizan sobre aspectos relacionados con la cuestión estratégica y con los órganos de control de la organización, por lo que tales percepciones no se justifican en una única causa.

Así, en todos los casos se aprecia la necesidad de acometer el cambio estratégico de manera inmediata, salvo en uno que se marca un medio plazo. Tales percepciones están influenciadas tanto por factores asociados a actores relacionados con la organización como por las propias características de la cuestión. Así, unos reconocen las exigencias del consejo de administración, otros aprecian la influencia del consejo de dirección, y otros, una cierta preocupación por las necesidades de los grupos de interés externos a la organización. En cuanto a los factores relacionados con la propia cuestión estratégica observamos la importancia concedida en todos los casos a la incidencia positiva o negativa que la cuestión estratégica tiene o puede tener en los resultados, junto a las exigencias temporales que cada cadena se auto-impone; esto es así en todos los casos, salvo aquel en que una situación extrema es la que marca la necesidad de acometer el cambio de forma inmediata. Adicionalmente, la visibilidad de la cuestión al público y la responsabilidad de la cadena sobre tales acontecimientos constituyen factores considerados por los directivos en relación al cometido de servicio público de las cadenas, pero no reconocen que hayan sido clave, aisladamente, para acelerar una decisión de cambio de estrategia. Por tanto, la percepción del directivo sobre la urgencia de iniciar un cambio estratégico se sustenta en cualquiera de los factores señalados, añadiendo la auto-imposición temporal como un factor fundamental en tal decisión.

3.5.4.
Creación del momentum directivo para el inicio del cambio estratégico

Como discutimos en el capítulo uno, la existencia del momentum directivo para el cambio depende de que el directivo realice valoraciones positivas sobre el entendimiento, la capacidad y la urgencia, lo que da lugar al establecimiento de objetivos para dar respuesta a la cuestión estratégica. En este sentido, cuando el momentum es alto, el directivo estará motivado a considerar respuestas radicales, mientras cuando el momentum directivo de cambio es moderado o bajo, se decantará por cambios más incrementales que radicales. Estas valoraciones adquieren especial relevancia en la medida que las características de la situación se asemejen a las de las situaciones débiles, ya en situaciones tendentes a fuertes, las propias circunstancias internas y/o externas exigen una respuesta concreta, por lo que las valoraciones directivas al respecto no son determinantes del tipo de respuesta a emprender, sino de la manera en que ésta se va a desarrollar. Estas consideraciones se reflejaron en la proposición siguiente,
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Para la discusión de esta doble proposición retomaremos, a modo de conclusión, las valoraciones directivas realizadas sobre el entendimiento, la capacidad de actuación y la urgencia, para determinar en qué medida tales percepciones constituyen el determinante del tipo de respuesta estratégica que el directivo propone para la cadena de televisión. Para ello, resumimos en el cuadro 3 las valoraciones realizadas por los directivos respecto a cada uno de los elementos mencionados.

Cuadro 4. Valoraciones directivas sobre la urgencia, el entendimiento y la capacidad de actuación en los casos de estudio

Fuente: Elaboración propia

	CASO
	ENTENDIMIENTO PERCIBIDO
	CAPACIDAD PERCIBIDA
	URGENCIA

	A
	Alto
	Media
	Alta

	B
	Alto
	Alta
	Alta

	C
	Bajo
	Baja
	Alta

	D
	Bajo
	Media
	Media-baja


Así, analizaremos primeramente el caso en el que no se consideró la necesidad urgente de acometer el cambio, para centrarnos posteriormente en las consideraciones relacionadas con los casos en que se han detectado la necesidad inminente de acometer el mismo. 

Así, en Televisión Autonómica-D, los directivos de la cadena consideraron que no era necesario acometer el cambio estratégico de forma inmediata. De hecho, dicho cambio, encuadrado en el plan estratégico del grupo de comunicación, implicaba la adecuación de la cadena de televisión a las necesidades de las audiencias, fundamentándose en la actualización tecnológica, incrementando y mejorando la producción propia y los procesos de gestión interna, y potenciando la producción informativa, para los que apuestan por “un target de futuro” que les permita hacer frente a la digitalización de la televisión y a los nuevos soportes, y conseguir a largo plazo el liderazgo de la comunicación en su Comunidad. Con este propósito, el cambio estratégico precisó de un tiempo de planificación y desarrollo que, conjuntamente, abarca un período de ocho años. Adicionalmente, los directivos perciben un bajo nivel inicial de entendimiento de la situación, ya que éstos no poseen experiencia en los contenidos específicos del cambio, planteándose el desarrollo de herramientas adicionales para identificar, con mayor certeza, las alternativas a seguir, y subsanar o elevar de esta manera su grado de entendimiento. Por último, la percepción directiva sobre la capacidad inicial de actuar también se considera moderada, ya que la disponibilidad de medios para acometer el cambio se considera un factor limitado. No obstante, existe una clara intención directiva de incrementar los diferentes recursos necesarios para el cambio. Concretamente, la dotación de recursos económicos se garantiza con las líneas de financiación establecidas en el plan estratégico de la compañía; la mejora de los recursos técnicos constituye una línea de actuación prioritaria en el proceso de renovación tecnológica, y la formación de los recursos humanos en habilidades tecnológicas se fomenta con los cursos de formación. Así mismo, los directivos intentan adecuar los valores de la organización, ya que éstos no son acordes con la iniciativa de cambio y no están arraigados, utilizando para ello mecanismos tales como la participación en la toma de decisiones y el desarrollo de un plan de incentivos ligado a las iniciativas relacionadas con la innovación y el cambio. 

A pesar de las valoraciones iniciales realizadas por los directivos -baja urgencia, bajo entendimiento y moderada capacidad-, éstos proponen un cambio radical que consiste en la preparación de la cadena y de las empresas del grupo para afrontar la digitalización de los medios de comunicación, lo que, en principio, supone la creación de un momentum directivo, pero contradice el sentido de nuestra séptima proposición (figura 15). 

Figura 15. Posicionamiento de las televisiones autonómicas ante cuestiones estratégicas valoradas como no urgentes
Fuente: Elaboración propia
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No obstante, este cambio paulatino y de carácter radical se sustenta, por un lado, en las propias características de la situación a la que se enfrenta Televisión Autonómica-D que no se corresponden totalmente con las de una situación débil en la que la respuesta está determinadas por las valoraciones directivas, sino que tal cambio está exigido, a largo plazo, por las condiciones de la digitalización. Y, por otro lado, en la anticipación de los directivos de la cadena respecto a los niveles de entendimiento y capacidad que podrán alcanzar en un período relativamente corto de tiempo como consecuencia de las acciones intencionadamente emprendidas para ello. Así pues, si admitimos que son los niveles potenciales de entendimiento y capacidad alcanzables, más que los inicialmente percibidos, los que determinan la creación del momentum y llevan a los directivos a escoger su opción de cambio ante situaciones que consideran potencialmente fuertes, Televisión Autonómica-D constituye un buen caso explicativo de este efecto. 

La discusión de los casos en que los directivos perciben un nivel elevado de urgencia, constituye la segunda parte de nuestro actual análisis (figura 16). Así, el cambio que se está desarrollando en Televisión Autonómica-A se puede calificar de inminente e incremental, tal y como describimos en la presentación de los casos, ya que no supone un cambio significativamente diferente a los que se habían desarrollado en esta televisión autonómica con anterioridad. Adicionalmente, el equipo directivo quiere acometerlo de forma inmediata para reaccionar a la disminución de las audiencias, estando la urgencia de la actuación influenciada por factores ligados al comité de dirección y al propio directivo responsable del cambio. Así, según las características analizadas en epígrafes anteriores, desde el punto de vista de las valoraciones directivas, podemos considerar que el equipo directivo de Televisión Autonómica-A percibe un elevado nivel de urgencia para solventar una situación que se corresponde en gran medida con las características de una situación débil, que además considera asequible y comprensible, ya que dispone de diferentes alternativas para acometerla (alto entendimiento). De hecho, los directivos habían manifestado distintas opciones para atraer a las audiencias del target 25-45 años a sus programaciones. Además, esta elevada valoración se sustenta en los niveles de formación y experiencia en los contenidos del cambio a desarrollar, ya que las variaciones en las parrillas de programación  son prácticas conocidas en las cadenas de televisión, por lo que no creen necesario utilizar más mecanismos de análisis que los ya establecidos en las cadenas. 

Por otro lado, en cuanto al nivel de capacidad percibida, las consideraciones iniciales respecto a la disponibilidad de medios llevaron a los directivos a considerar su moderada capacidad de actuación, ya que no disponían de excesivos recursos para emprender el cambio. No obstante, en este caso también se aprecia la posible accesibilidad de la cadena a recursos económicos canalizados a través de los contratos programa. Adicionalmente, los directivos también consideraban que la cultura organizativa inicial no se identificaba con los valores requeridos para el cambio y que al no estar arraigada es posible actuar sobre algunos aspectos que modifiquen tales valores. Así, deciden desarrollar un plan de comunicación y de identificación de los miembros de Televisión Autonómica-A con la iniciativa de cambio. La combinación de las valoraciones directivas y las acciones propuestas nos llevan a inferir que ante cuestiones débiles consideradas urgentes, el momentum directivo se traduce en respuestas inminentes (urgentes) pero de carácter incremental (figura 16), ya que sólo se da una de las otras dos condiciones: se sabe cómo actuar pero no se cuenta con los recursos suficientes para hacerlo.

Figura 16. Posicionamiento de las televisiones autonómicas ante cuestiones estratégicas valoradas como urgentes
Fuente: Elaboración propia
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En el caso de Televisión Autonómica-C nos encontramos con una situación fuerte y que se percibe como urgente, dada la situación de la cadena y del entorno que la rodea, y ante la que el equipo directivo tiene que reaccionar de forma inmediata. Resumiendo las características analizadas en epígrafes anteriores, podemos considerar que la propuesta de cambio realizada por Televisión Autonómica-C tiene la consideración directiva de inminente y radical, dado el giro fundamental que debía desarrollarse en la cadena. Sin embargo, la situación inicial no es valorada como asequible y comprensible por parte de los directivos de la cadena, porque no había otra opción de cambio posible, ni tampoco se consideraba que tuviesen la disponibilidad de los recursos que serían necesarios para la realización de un cambio tan drástico. Así, actúan reactivamente ante una situación urgente en la que los niveles de capacidad y entendimiento son relativamente bajos, pero dadas las exigencias propias de la respuesta organizativa, la intensidad directiva y la motivación intrínseca de los mismos para desarrollar el cambio, los directivos apuestan por una “refundación” de la cadena. En este sentido, las propias manifestaciones directivas en el momento de decidir el cambio son suficientemente aclaratorias de la situación “sé que tenemos mucho trabajo por delante en esta nueva etapa, pero también estoy seguro de que se realizará de una forma exitosa, en aceptación popular, en implantación y en audiencias”. 

De esta forma, el desarrollo del entendimiento y de la capacidad de actuación son parejos a la incorporación del equipo directivo y se puede considerar que forman parte de una primera fase del proyecto de cambio, por lo que en cierta medida se ajustan los mecanismos de análisis del entorno y se realizan búsquedas más intensivas de información para afrontar esta situación. Sin embargo, la motivación directiva respecto al cambio y la situación extrema de la cadena, les llevan a proponer un cambio radical a medida que desarrollan el entendimiento y la capacidad de actuación (figura 16). Así, la situación crítica de la cadena se asocia a las consideraciones de urgencia directiva, y la combinación de tales valoraciones con las acciones propuestas nos llevan a inferir que ante cuestiones consideradas urgentes, el momentum directivo se traduce en respuestas inminentes (urgentes) de carácter más radical que incremental, ya que la situación así lo exige, y aunque los niveles percibidos de entendimiento y capacidad de actuación sean en su inicio relativamente bajos, el directivo promueve activamente que estos niveles alcancen valores superiores y anticipan dichos incrementos de entendimiento y capacidad.

Por último, el cambio que se ha desarrollado en Televisión Autonómica-B tiene la consideración directiva de inminente, aunque con más tintes de radical que de incremental, dada la relevancia y novedad de la decisión de cambio respecto al desdoblamiento del segundo canal autonómico, que no se sabía cómo iba a ser aceptado por sus ciudadanos y suponía un cambio significativo para la cadena. Así, según las características analizadas, desde el punto de vista de las valoraciones directivas, podemos considerar que el equipo directivo de Televisión Autonómica-B actúa proactivamente ante una situación que percibe como urgente y que, por tanto, debe solventar de forma inmediata, aunque no exige una determinada respuesta organizativa. Además, los directivos valoran tal situación como asequible y comprensible, ya que disponen de diferentes alternativas para acometerla (alto entendimiento) fundamentadas en su nivel de conocimiento sobre el contenido general del cambio. Al mismo tiempo que consideran que disponían de capacidad suficiente para actuar, sustentada en una fuerte cultura acorde al cambio y en la tenencia de recursos humanos, y la posibilidad de acceder a recursos económicos a través de los contratos-programas. Por tanto, la combinación de las valoraciones directivas y las acciones propuestas nos llevan a defender que ante situaciones débiles consideradas urgentes, el momentum directivo se traduce en respuestas inminentes (urgentes) de carácter más radical que incremental (figura 16), ya que están presentes las dos condiciones restantes (entendimiento y capacidad de actuación) al saber cómo actuar y contar con los recursos suficientes para hacerlo. Estas relaciones sustentan las reflejadas en la proposición 7b.

En definitiva, y a modo de conclusión se observa la relación existente entre las valoraciones directivas de la urgencia, la capacidad de actuación y el entendimiento de la situación, con la respuesta estratégica, aunque es preciso realizar algunas matizaciones e incorporaciones al respecto, principalmente relacionadas con la influencia de las características de una situación fuerte en la realización de acciones encaminadas a elevar los niveles de entendimiento y de capacidad de actuación para poder afrontar el cambio exigido. De hecho, un momentum directivo alto se deriva de elevadas valoraciones de la urgencia, la capacidad y el entendimiento y, consecuentemente, el directivo estará motivado para considerar respuestas estratégicas radicales. Ahora bien, estas consideraciones adquieren especial relevancia cuando la situación a la que se enfrenta el directivo se pueda catalogar como débil, ya que en la medida que tal situación sea, o pueda ser, fuerte, la respuesta estratégica es única e incuestionable. En este caso, la radicalidad propuesta para actuar dependerá si el directivo percibe unos elevados niveles de capacidad y de entendimiento, o en su defecto, de la anticipación de los resultados para alcanzarlos.

3.6. 
FACTORES DETERMINANTES DEL MOMENTUM SOCIAL NECESARIO PARA EL IMPULSO DEL CAMBIO: JUSTIFICACIÓN EMPÍRICA DE SU INFLUENCIA
En la discusión de las consideraciones propias del modelo prelimar ya pusimos de manifiesto la importancia que tienen los niveles iniciales de consenso y compromiso de los implicados en el cambio estratégico para que éste sea generado colectivamente. Ahora bien, este componente social del momentum organizativo puede desglosarse en dos factores principales relacionados con la participación y con el movimiento generado, respetando las nociones físicas de masa y velocidad, respectivamente. Estas consideraciones se recogieron en la proposición siguiente.
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Como pusimos de manifiesto en la discusión de la proposición dos, el nivel inicial de compromiso colectivo con el cambio era diferente de unas cadenas a otras, por lo que analizaremos esta proposición teniendo en cuenta tales diferencias. Así, el nivel de esfuerzo y compromiso colectivo en el momento de decidir el cambio se podía calificar de medio en los casos A y C, mientras que en las Televisiones Autonómicas B y D estos niveles eran superiores. De esta forma, seguiremos esta clasificación para discutir la existencia o no de relación entre la intensidad colectiva y los elementos que hemos considerados como influyentes, es decir, la participación y el movimiento colectivo.

Participación de los implicados en el cambio 

El consenso y compromiso colectivos sobre la necesidad y la idoneidad de las alternativas de actuación en respuesta a una cuestión estratégica está relacionado con la participación de los miembros de la organización, la diversidad de los individuos implicados y la frecuencia de contactos entre ellos. En líneas generales, en todos los casos analizados se aprecia la relación entre la participación de los implicados y el grado de consenso y compromiso colectivos.

Así, en los casos en que los directivos manifestaron un moderado nivel inicial de compromiso colectivo con la iniciativa de cambio se observa una cierta carencia de participación de los implicados. Así, el directivo actualmente responsable del cambio en Televisión Autonómica-A considera que la participación inicial de los implicados no fue determinante para lograr el consenso sobre la necesidad de emprenderlo y sobre las actuaciones a seguir (septiembre de 2000). Concretamente, los partícipes en la decisión formaban todos parte del equipo directivo del Grupo EPRTV-A y de la propia cadena, ascendiendo a ocho personas que representaban a distintas áreas, y entre las que figuran los responsables de la implantación, lo que supuso que en la toma de decisiones se contempló una perspectiva multifuncional que, según fuentes de la cadena, no implicó una demora en la decisión de iniciar el cambio. Es más, los mecanismos formales de participación utilizados, fundamentados en la formación de equipos de trabajo para realizar el diagnóstico de la realidad y del cambio, permitieron que los implicados realizasen aportaciones que se aplicaron prácticamente en su totalidad por ser coincidentes con la perspectiva directiva. Ahora bien, el actual responsable manifiesta que los contactos entre los implicados no fueron frecuentes ni temporalmente duraderos, quizás fomentado por la clara decisión directiva del cambio que debían realizar. Estas valoraciones nos llevan a entender el moderado compromiso colectivo generado inicialmente en Televisión Autonómica-A. 

El directivo responsable del cambio estratégico en Televisión Autonómica-C considera que la participación de los implicados en el cambio fue un elemento fundamental para lograr el consenso y tomar la decisión de iniciar el cambio, mostrando, desde el primer momento, un gran interés para “salvar la cadena”. Ahora bien, este nivel de consenso y compromiso inicial no fue todo lo elevado que se deseaba, consiguiendo unos niveles considerados moderados por el responsable del cambio. Así, los implicados en el cambio colaboraban a través de mecanismos formales de participación, fundamentalmente reuniones frecuentes para analizar la situación y realizar las contribuciones que considerasen convenientes para el inicio y desarrollo del cambio estratégico. Además, contaban con la participación e implicación de la productora adjudicataria de contenidos, aportando la diversidad de visiones, perspectivas, formación, niveles, etc. de los participantes, características que facilitaron el análisis de la situación pero no ayudaron al logro inicial de un elevado nivel de consenso. No obstante, es de destacar, que la participación, la frecuencia y la diversidad no provocaron una demora en la decisión del cambio, ya que, dada la situación extrema de la cadena, el tiempo era apremiante, por lo que incluso éste puede considerarse el principal causante de que no se lograsen unos mayores niveles iniciales de consenso y compromiso de los implicados en la iniciativa de cambio.

Por otro lado, los casos caracterizados inicialmente por el alto nivel de compromiso colectivo con el cambio se fundamentan en una participación efectiva de los implicados en el proyecto. De hecho, los participantes en la decisión del cambio en Televisión Autonómica-B se corresponden con los miembros del comité de dirección, de los cuales dos son personas del equipo directivo de la cadena, que representan a unos veinte implicados en el cambio. La diversidad de los participantes, provenientes de distintas áreas, garantiza una perspectiva multidisciplinar que, en opinión de un directivo, ralentizó el logro del consenso sobre la decisión de cambio, pero fue un elemento fundamental en dicha decisión. La participación se canalizó principalmente a través del desarrollo de equipos de análisis, que se reunían con frecuencia, en persona y no haciendo excesivo uso de mecanismos formales, siendo sus aportaciones y contribuciones contempladas en el proceso. Estas consideraciones justifican el elevado compromiso colectivo mostrado desde los inicios del cambio.

En Televisión Autonómica-D, los participantes en la decisión del cambio se corresponden con los miembros del equipo directivo y de los mandos intermedios, lo que supone la implicación de unas 130 personas en el proceso de decisión. Esta elevada participación debe entenderse en el marco del Plan Estratégico de la compañía, y dentro del cual se enclava el cambio estratégico de la cadena de televisión. De esta forma, los implicados en la decisión colaboran a través de mecanismos establecidos, formando equipos de trabajo para diagnosticar la realidad y el cambio de la compañía, y reuniéndose con bastante frecuencia, según fuentes de la cadena. Al incluir al equipo directivo y a los mandos intermedios se garantiza la diversidad de áreas, formaciones y niveles, lo que favorece el análisis de la situación desde diferentes perspectivas, pero al mismo tiempo ralentiza la consecución del consenso sobre las opciones a seguir, aunque todos los directivos de esta cadena coinciden en que esta implicación fue determinante para lograr el relativamente alto nivel de compromiso inicial. 

De esta forma, la evidencia empírica muestra de una forma clara como la participación, la diversidad de los partícipes y la frecuencia de contacto genera un elevado consenso y compromiso con el cambio. Así, sólo en los casos en los que esta participación, aunque la hubiese, realmente no fuese necesaria ni vinculante para la adopción de la decisión, bien porque estuviese marcada por la dirección o porque no se disponía del tiempo suficiente para acercar posiciones y lograr acuerdos, los niveles de consenso colectivo son más bajos y, como consecuencia, también los de compromiso. No obstante, en situaciones extremas de supervivencia de la empresa, los niveles de compromiso con el cambio son mayores que los alcanzados respecto al consenso, debido a la necesidad imperiosa de acometer el cambio. 

Movimiento colectivo hacia el cambio

La generación del movimiento colectivo hacia el cambio depende de la existencia de consenso previo, la magnitud del cambio a desarrollar, el tiempo disponible para acometerlo y el tiempo previsto para la obtención de resultados. Así, cuanto mayor sea el cambio consensuado a desarrollar y menor sea el tiempo para realizarlo y visualizar resultados, mayor será el movimiento colectivo generado, según indica la proposición formulada. 

Así, en el caso del cambio estratégico desarrollado en Televisión Autonómica-A, la diferencia entre la situación existente en septiembre de 2000 y la deseada, no es considerada por sus directivos como de gran magnitud, dado que se asocia a un cambio de la combinación producto-mercado. Sin embargo, respecto al tiempo disponible, es de destacar que en el momento de la decisión no se establecieron parámetros al respecto, lo que hace suponer que, desde el punto de vista colectivo, no vaya a implicar la percepción de rapidez. Es más, este cambio, que ha sido propuesto por el director general desde su toma de posesión en septiembre de 2000, aún no se considera finalizado, por lo que el tiempo disponible para realizarlo no puede considerarse una variable que juegue un papel clave en la determinación del movimiento colectivo, a lo que debemos añadir que incluso transcurrieron dos años para la sustitución del primer responsable, lo que nos ayuda a entender que el tiempo no suponía una presión importante. En este sentido, el carácter incremental de un cambio poco consensuado inicialmente y la carencia de un tiempo objetivo para acometer el mismo, supone que no se genere un elevado movimiento colectivo en la etapa inicial del cambio.

En Televisión Autonómica-C la radicalidad del cambio estratégico suponía que la diferencia entre la situación actual y la prevista era considerablemente significativa, ya que se debía solventar la situación extrema de la cadena, “limpiar” la imagen externa de la misma –en palabras de sus directivos-, obtener unos niveles de audiencia aceptables y garantizar la viabilidad económica del proyecto. En este sentido, la importancia del cambio refleja la magnitud del mismo, si bien no hubo tiempo suficiente para alcanzar un consenso inicialmente elevado. Como ya hemos señalado, la situación necesitaba una resolución rápida, que fuese visible en un breve período de tiempo, por lo que el cambio debía acometerse de inmediato, aunque no se establezca una fecha de finalización. De esta forma, acometer un cambio drástico, aunque moderadamente consensuado, en un breve período de tiempo, exige un movimiento colectivo elevado, lo que justifica que el grado de compromiso colectivo con el mismo sea algo más elevado que el grado de consenso inicial. De esta forma, el nivel medio de movimiento colectivo se asocia a un cambio de elevada magnitud, medianamente consensuado y con escaso tiempo para su desarrollo.

Entre los casos en los que el nivel inicial de compromiso colectivo es elevado, nos encontramos con Televisión Autonómica-B, cuyo cambio se puede considerar en cierta medida radical, en cuanto que su segundo canal se vería sometido a un cambio muy significativo. Tal inquietud es mostrada por el responsable del cambio cuando manifiesta que “lamenta que algunos programas no tengan siempre la aceptación o el éxito que se había previsto cuando se decidió, con toda la ilusión, apostar por ellos”. Al mismo tiempo, otro miembro del equipo directivo reconoce que “no se debe buscar la audiencia por la audiencia, pero sí se debe competir por la buena aceptación de su oferta. No hay buena televisión pública o privada, si no interesa a nadie”. Por otro lado, el tiempo disponible para acometer tal transformación venía marcado por la premura directiva de finalizarlo en la misma temporada en la que tenía su inicio. En este sentido, la magnitud del cambio consensuado a realizar en el breve espacio de tiempo disponible exige un elevado movimiento colectivo, que en este caso justifica los elevados niveles de compromiso generados desde el inicio del cambio. 

El cambio estratégico iniciado en Televisión Autonómica-D es radical, ya que solventar la diferencia existente con las televisiones de FORTA, y afrontar la digitalización de la cadena suponía una distancia considerable entre la situación actual y la prevista. Ahora bien, los directivos de la cadena consideraban que el cambio debía realizarse en un moderado período de tiempo, más cuando se había previsto dentro del Plan Estratégico de la compañía, que abarca desde el año 2000 hasta 2007. De esta forma, en Televisión Autonómica-D se debía acometer un cambio drástico, altamente consensuado, pero en un período temporal relativamente moderado, aunque algunas acciones, especialmente, las ligadas a las mejoras en los niveles de audiencias, exigían la pronta visualización de resultados, lo que justifica el relativamente alto movimiento colectivo inicialmente generado. 

Así, a modo de conclusión, podemos destacar que la evidencia empírica nos permite justificar el nivel inicial de momentum colectivo. Concretamente, los altos niveles iniciales de compromiso colectivo se asocian a cambios radicales y consensuados, aunque difieren en el tiempo que precisan, mientras que los moderados niveles de momentum colectivo se corresponden con cambios poco consensuados, bien sean radicales o incrementales. Estas consideraciones nos llevan a destacar la importancia del consenso inicial, más que la propia magnitud del cambio o el tiempo para su desarrollo, como determinante de la generación del momentum colectivo. 

Influencia de los factores señalados en la generación del momentum colectivo
La evidencia empírica nos permite poner de manifiesto la influencia de la participación y del movimiento social en la generación del momentum colectivo. Así, a modo de conclusión, podemos observar en la diversidad de los casos analizados la homogeneidad existente en cuanto a las variables explicativas del momentum social, corroborándose en todos los casos la literatura existente. Sin embargo, a partir de su análisis, podemos hacer dos matizaciones. Por un lado, debemos destacar la verdadera importancia que la generación del consenso tiene en la determinación del momentum social, por encima de cualquier otra variable; y en segundo lugar, merece especial atención el hecho de que el logro del consenso colectivo se asocia a una participación efectiva y real de los implicados en el cambio. Esta última consideración exige que el proceso participativo se ajuste a la pureza que este concepto entraña y que se perciba la productividad del mismo en las aportaciones y contribuciones al proceso de cambio. Sin embargo, las alteraciones que se produzcan en tal participación no implican que el inicio del cambio estratégico carezca del sustento del momentum colectivo, sino que éste no se genera intrínsecamente en los implicados en el cambio, derivándose tal motivación del momentum directivo, el cual, en estas circunstancias, no puede decaer en ninguna de las etapas subsiguientes del cambio si se desea que éste se desarrolle con éxito. 

3.7. 
LA TRASLACIÓN DE LA INTENSIDAD DIRECTIVA AL MOMENTUM SOCIAL: DISCUSIÓN SOBRE LA NECESIDAD Y CONTENIDO DE LA MISMA
Como se ha dejado patente en las consideraciones anteriores, la generación del momentum directivo depende de las valoraciones que éste realice, la determinación de los objetivos a conseguir y el esfuerzo que esté dispuesto a dedicar al logro de los mismos, mientras que el momentum social depende, inicialmente, de aspectos ligados a la participación en el proceso decisorio y al movimiento colectivo hacia el cambio. Sin embargo, para poder generar el compromiso colectivo y, consecuentemente, el momentum organizativo, es necesario, en ocasiones, transmitir e infundir a los miembros de la organización implicados en el cambio la intensidad dinámica ya generada en el directivo, principalmente en situaciones marcadas por el escaso nivel de consenso alcanzado en las etapas preliminares, la imposibilidad de que todos los implicados en el cambio participen en el proceso de decisión, la excesiva duración del proyecto de cambio que mitigue el compromiso colectivo, etc. De hecho, estas situaciones pueden requerir un mayor esfuerzo directivo para intensificar el momentum colectivo inicial, siendo necesario que éste ejerza el liderazgo activo, tal y como se recoge en la proposición siguiente.
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El marco teórico que da lugar a esta novena proposición parte de la premisa de que existe una intencionalidad directiva por trasladar su compromiso a los implicados en el cambio estratégico con el objetivo de incrementar el momentum colectivo. No obstante, hemos podido constatar que incluso en aquellas televisiones con altos niveles iniciales de compromiso colectivo también se produce dicha transmisión, por lo que discutiremos en las siguientes líneas los efectos que este proceso tiene en el nivel de esfuerzo y compromiso que los implicados están dispuestos a dedicar al cambio estratégico. 

Así, la incorporación del nuevo responsable del cambio en Televisión Autonómica-A supuso que éste retomase las riendas del mismo. De este modo, el directivo se plantea en septiembre de 2002 la transmisión de su momentum directivo al resto de implicados en el cambio estratégico, ya que los niveles iniciales de compromiso colectivo se consideraban moderados. Así, el responsable del cambio se implica totalmente en un proceso de comunicación abierta, intentando trasladar a los implicados las bondades que su desarrollo va a tener para la cadena. De hecho, el actual responsable invitó a los implicados a cooperar y colaborar en el cambio, fomentando el diálogo y la comunicación, convocando reuniones explicativas, transmitiendo el mensaje de cambio en reiteradas ocasiones, en persona o en pequeños grupos, tanto formal como informalmente, preocupándose por los sentimientos que el cambio genera en los implicados, y transmitiéndolo como un marco de oportunidades para la empresa, y desde una perspectiva positiva. Estas características revelan la clara intención del responsable actual del cambio de estimular el consenso no logrado hasta el momento, impulsando la identificación de los implicados con el cambio. Así, el responsable del cambio en Televisión Autonómica-A asumió el rol de generador de confianza y compromiso, lo que se puede asociar a un verdadero ejercicio de liderazgo activo, facilitado por ser una persona de la Casa desde sus comienzos y “compañero de batalla” desde los programas de deportes.

Sin embargo, consideramos que el proceso de intensificación del compromiso colectivo no puede considerarse exitoso, ya que si bien está marcado por una alta intencionalidad del directivo responsable, los implicados en el cambio, después de esta tarea directiva, continuaban mostrando un compromiso moderado, si bien estaban dispuestos a desarrollar la nueva estrategia. En este sentido, debemos destacar que aunque aumenta el nivel de esfuerzo, el compromiso colectivo no se manifiesta elevado, y ello puede deberse a diversos motivos, a saber (a) porque consideraban que la empresa no confiaba en ellos; (b) porque bajo su perspectiva, la empresa no fuese capaz de afrontar el cambio con éxito, ya que habían experimentado sucesivos intentos infructuosos en los años precedentes; y (c) debido a la existencia de conflictos laborales latentes en la empresa, que generaban una pseudo-resistencia al cambio. 

En Televisión Autonómica-B no hubiese sido necesario, en teoría, intentar intensificar el alto nivel inicial de compromiso colectivo. No obstante, esta traslación se puede entender como una tarea más dentro de la dinámica de cambio que tiene establecida la cadena y como un elemento requerido por el modelo cultural imperante en la organización. De hecho, la cultura dominante en la empresa les lleva a establecer mecanismos de comunicación sobre el cambio, incentivando así el compromiso y desarrollando un clima de confianza respecto al mismo a través de un estilo participativo y de cooperación, y fomentándose el diálogo y la comunicación. En este sentido, la política de comunicación llevada a cabo en esta cadena va más allá de la mera explicación del cambio, ya que se centra en recalcar que el éxito de la iniciativa de cambio dependerá del esfuerzo que todos los departamentos de la cadena estuviesen dispuestos a realizar. Adicionalmente, la dinámica comunicadora se realizó tanto formal como informalmente, en pequeños grupos y en reiteradas ocasiones, y haciendo uso de las actividades de formación al objeto de mantener los valores culturales de apertura al cambio que caracterizan a esta cadena.

Así, los niveles colectivos de compromiso y esfuerzo declarados después de tales acciones seguían siendo extremadamente altos, por lo que la traslación de la intensidad directiva demostraba ser es una herramienta válida para generar confianza en que el cambio se va a desarrollar con éxito y estimular la contribución de todos. Sin embargo, y sobre todo, es una demostración de que el estímulo directivo no se va a desvanecer, lo que al mismo tiempo, permite mantener los altos niveles de compromiso y esfuerzo colectivo.

En el caso C, la estructura de esta televisión autonómica y su dependencia de la adjudicataria hacen que el directivo responsable del cambio estratégico se proponga incentivar y alentar el desarrollo del mismo para incrementar el nivel de compromiso colectivo. Es más, las peculiaridades de este modelo no impidieron que el directivo de la cadena intentase elevar los niveles de compromiso de todos los implicados en el cambio estratégico, incluyendo a los que no son empleados de Televisión Autonómica-C, sino de la adjudicataria de la producción y suministro de contenidos, ya que comparten infraestructuras y, en última instancia, las emisiones de la cadena dependen del personal de la productora. En este sentido, se procuró generar un clima de confianza respecto al cambio para lo que se invitó a los implicados a cooperar y colaborar, manteniéndose reuniones para conocer sus opiniones sobre el cambio, impulsándolo desde una perspectiva positiva que solventase la situación de crisis de la cadena y como la única opción posible en la que todos debían colaborar. Sin embargo, no se utilizaron otros elementos de apoyo tales como los incentivos, las actividades formativas, etc., propiciado quizás por la premura con la que se debía desarrollar el cambio y por la escasez de recursos disponibles. Esta tarea ha sido desempeñada directamente por el responsable de la cadena, que muestra además un interés por los sentimientos y emociones que esta transformación generaba en los empleados. Este aspecto ha sido destacado por un directivo de la cadena, resaltando que “el responsable del cambio es un profesional que le gusta estar al frente de la batalla y se preocupa de las personas con las que trabaja”. De hecho, aunque el momentum de los directivos de la cadena decayó levemente en esta fase del proyecto al ser trasladado a los responsables de la adjudicataria, el directivo de la cadena ejerció el liderazgo activo y asumió el papel de comunicador del cambio, incluso de cara a los empleados adscritos a la cadena de televisión pero no pertenecientes a ella.

A raíz de la comunicación directiva se genera un nivel de compromiso colectivo mayor, que se traduce en la disponibilidad de los implicados a desarrollar la nueva estrategia, así como el elevado nivel de motivación y compromiso colectivo con el curso de acción seleccionado, lo que se refleja en las manifestaciones de un directivo respecto a que “el 95% de la empresa estaba comprometida con el curso de acción seleccionado y estaban dispuestos a desarrollar la nueva estrategia”. 

Por último, en el caso de Televisión Autonómica-D el compromiso inicial de los implicados en el cambio se había considerado relativamente alto, pero los directivos deciden iniciar una dinámica de comunicación para intensificar este compromiso dado que el proyecto de cambio abarca un período de medio y largo plazo. Así, el proceso comunicador se realizó en pequeños grupos y en reiteradas ocasiones, asumiendo directamente la transmisión el equipo directivo y poniendo a disposición de los implicados actividades formativas relacionadas con el cambio, principalmente desde el punto de vista de la digitalización y de las nuevas tecnologías y soportes, líneas por las que se estaba desarrollando el cambio. Además, la política de comunicación llevada a cabo en esta cadena se sustentó en la transmisión del mensaje de cambio, formal e informalmente, asociándolo a la disponibilidad de recursos, a los incentivos y reconocimientos, a la dependencia del éxito del proyecto del esfuerzo que todos los departamentos de la cadena estuviesen dispuestos a realizar, etc. Como consecuencia, se generó un nivel de compromiso mayor a raíz del ejercicio, por parte del directivo, de un liderazgo activo, estando los implicados en el cambio dispuestos a desarrollar la estrategia propuesta y a dedicar un gran esfuerzo y compromiso al desarrollo de la misma, lo que pone de manifiesto la intensificación del momentum colectivo

Por tanto, como conclusión, podemos considerar que el liderazgo activo intensifica el momentum colectivo, utilizándose éste incluso aunque el compromiso de los implicados en el cambio ya sea máximo. De esta forma, la actividad del liderazgo puede conseguir que se actúe colectivamente a favor del cambio, incluso aunque no existan elevados niveles de consenso y/o compromiso colectivo. Restaría averiguar hasta qué punto puede darse esta última influencia, es decir, con qué nivel mínimo de consenso colectivo puede el líder impulsar el desarrollo de una iniciativa de cambio a través de su papel activo.

3.8. EL DESARROLLO Y DESENLACE DEL MOMENTUM ORGANIZATIVO PARA EL CAMBIO ESTRATÉGICO: DISCUSIÓN SOBRE LA INFLUENCIA DE LA RETROALIMENTACIÓN Y LOS MECANISMOS DE APOYO

En la etapa de desarrollo del cambio estratégico, la información que se recibe de forma continua sobre las acciones realizadas y los resultados alcanzados puede generar dos efectos opuestos. Así, en primer lugar, la retroalimentación puede impulsar y reforzar la motivación hacia el cambio, facilitando la obtención de resultados superiores a los resultados de los esfuerzos realizados. Este conjunto de actuaciones regenera el movimiento hacia el cambio y, consecuentemente, desarrolla de forma sostenible el momentum organizativo. Por otro lado, la información recibida por directivos y/o empleados puede motivar la desaceleración de la dinámica de cambio, por lo que la intensidad de movimiento se desvanecería hasta desaparecer, dando lugar al desenlace del momentum organizativo. Estas consideraciones se pusieron de manifiesto en la última proposición establecida en el capítulo uno de nuestro trabajo.
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Así, para la discusión de esta proposición, organizaremos nuestro análisis diferenciando ambos efectos, de tal manera que estudiaremos, en primer lugar, la sostenibilidad del momentum y, en segundo y último lugar, el desenlace del mismo, si se ha producido. 

La sostenibilidad del momentum organizativo

La regeneración de la intensidad organizativa para garantizar la sostenibilidad del momentum se puede producir por diversos factores entre los que destacan los sistemas de retroalimentación informativa, el liderazgo activo, el establecimiento de objetivos o la adecuación de los sistemas de reconocimiento y recompensas. En este sentido, analizaremos en cada caso la importancia concedida a estos elementos y su influencia en la consolidación del momentum organizativo de cada televisión autonómica.

La evaluación realizada en Televisión Autonómica-A sobre el desarrollo del cambio estratégico permite la acumulación de conocimientos sobre el mismo y facilita el aprendizaje organizativo, a través de la retroalimentación. De hecho, de forma habitual, los directivos de Televisión Autonómica-A analizan los resultados de las programaciones a través de las cuotas de audiencia, y trasladan dicha información al resto de implicados, produciéndose así la comunicación de los resultados de los análisis y del desarrollo del cambio. De esta manera, incluso aunque los resultados obtenidos en la fase de desarrollo muestran sólo ligeras mejoras de audiencia y de imagen, el responsable del cambio destaca el significativo incremento progresivo de interés y esfuerzo colectivo alcanzado en esta fase, principalmente a raíz de las informaciones generadas, lo que supuso la reafirmación de la necesidad de conseguir el objetivo inicialmente propuesto. Ahora bien, el responsable del cambio manifiesta que no sólo se preocupa de transmitir los avances realizados sino de demostrar la implicación directiva en la iniciativa de cambio, manteniendo su estímulo y compromiso, y fomentando las áreas de diálogo formal y/o informal para intercambiar opiniones sobre el desarrollo del proceso. De esta forma, en la etapa de desarrollo del cambio se logra el mayor compromiso colectivo hacia el mismo, sustentado en el liderazgo activo ejercido por el responsable y en la apreciación de los avances conseguidos hasta el momento, que difieren considerablemente de los fracasos obtenidos en las etapas anteriores.

Las dinámicas de cambio establecidas en Televisión Autonómica-B facilitan la obtención de información respecto al contenido, al desarrollo y a los resultados de la transformación realizada, pero los directivos de esta cadena reconocen que dan más importancia al análisis de los posibles acontecimientos futuros que puedan afectar a la entidad como determinante de la reafirmación de la dirección del cambio. Así, tanto los análisis sobre las actuaciones como la posible incidencia de algún aspecto futuro, se consideran fuentes fundamentales de información para generar conocimiento acumulado sobre el cambio y, por tanto, incentivar el aprendizaje organizativo. De esta forma, el responsable de la cadena es la persona encargada de trasladar dicha información a los implicados, comunicándola en reiteradas ocasiones, principalmente a través de sesiones de trabajo en las que se intercambian opiniones sobre el desarrollo del cambio y se establecen los objetivos concretos y los plazos para conseguirlos. Los efectos de estas actuaciones se traducen en la regeneración de la intensidad y la reafirmación de la dirección del cambio, manteniéndose el elevado nivel de compromiso, tanto colectivo como directivo, a medida que se conocen los avances hacia el mismo y, en palabras del responsable del cambio, “el esfuerzo se ve recompensado por la respuesta de la audiencia”. De hecho, las acciones realizadas para conseguir el objetivo propuesto en Televisión Autonómica-B han dado sus frutos de forma rápida y contundente, ya que se decide realizar el cambio en diciembre de 2000 y los resultados trimestrales muestran la aceptación pública de estas acciones. 

El desarrollo e implantación del cambio estratégico emprendido en Televisión Autonómica-C consiste en el diseño y realización de un plan de análisis de la información y en las actuaciones encaminadas a lograr la “refundación” de la televisión. En el plan de comunicación se recoge la necesidad de difundir la información obtenida, trasladándola a los directivos para que éstos, a su vez, transmitan a los implicados el progreso en el desarrollo del cambio, así como los objetivos concretos que debían satisfacerse en las diferentes fases de su implantación. Sin embargo, no utilizaron técnicas tales como los planes de reconocimientos, incentivos y recompensas para asociarlo a la iniciativa de cambio ni a comportamientos innovadores, principalmente porque las necesidades de la cadena eran por sí solas suficiente incentivo para el cambio y porque la situación extrema de la misma no lo permitía. En este caso, se mantiene el alto nivel de compromiso colectivo generado con la traslación de la intensidad directiva a los implicados en el cambio, produciéndose un desplazamiento del estímulo directivo del responsable de la cadena al momentum directivo de la productora. 

Estas consideraciones nos llevan a que los logros inicialmente conseguidos por Televisión Autonómica-C impulsan y reafirman la dirección del cambio, ya que éste comenzó en mayo de 2001 y en la temporada 2001/2002 la cadena autonómica continúa con su consolidación obteniendo un 9,7% de cuota de pantalla, siendo la que más crece a nivel nacional, incluso sin contar con los derechos del fútbol de Primera División. Adicionalmente, la temporada comienza con el fin del litigio que ha enfrentado al Ministerio de Fomento y a la cadena durante casi tres años, por lo que se establece la legalidad del modelo de gestión mixta de la misma. Al mismo tiempo, la FORTA nombra al director general de Televisión Autonómica-C presidente de la Federación, sólo cinco meses después de su incorporación de la cadena, lo que supone un respaldo para la televisión y el reconocimiento de su igualdad de condiciones a pesar de contar con un modelo diferente. La motivación para continuar el esfuerzo de cambio está más que incentivada con los hechos positivos conseguidos en todos los frentes desde el inicio del cambio estratégico. 

Televisión Autonómica-D genera el aprendizaje organizativo a través de los mecanismos de retroalimentación que tiene establecidos, y que permiten analizar el avance hacia el objetivo de cambio. No obstante, al ser un proyecto de larga duración, la intensidad organizativa se puede minar por lo que promueven el establecimiento de objetivos más concretos, así como planes de incentivos y actividades de formación como dinámicas que sustenten el desarrollo del plan. Adicionalmente, los directivos reconocen que la duración del plan estratégico requiere el continuo estímulo directivo, aunque éste pueda relajarse, en cierta medida, dada la identificación de los implicados con la iniciativa de cambio. De hecho, el responsable del cambio considera que el mayor nivel de compromiso y esfuerzo colectivo se produce en la etapa de desarrollo del cambio, en la que se aprecian los logros alcanzados y los incentivos asociados. Así, las acciones realizadas para conseguir incrementar las audiencias en Televisión Autonómica-D han dado sus frutos de forma rápida y contundente, ya que se inicia el cambio en mayo de 2000 y los primeros resultados obtenidos muestran una recuperación de las audiencias. De hecho, el canal en castellano de esta televisión ronda el 17%, recortando distancias respecto al resto de primeros canales de la FORTA. Al mismo tiempo, el segundo canal rompe la trayectoria descendente de los dos últimos años, situándose en torno al 5,5%. De esta forma, se reafirma la necesidad de conseguir el objetivo propuesto intentando acercar las audiencias del primer canal al umbral FORTA (20%) mediante promoción de la producción propia y a través de la incorporación de las tecnologías actuales en medios de comunicación.

Por tanto, a modo de conclusión, podemos considerar que la sostenibilidad del momentum organizativo se consigue cuando los implicados en el cambio aprecian los avances logrados hacia el objetivo, siendo necesario el estímulo directivo de manera continua en esta fase, principalmente a través del liderazgo activo y, en menor medida, en el resto de dinámicas organizativas con capacidad para fomentar el cambio. 

Desenlace del momentum organizativo

La desaceleración de la intensidad dinámica generada en las etapas anteriores se produce a raíz de la interpretación de la información recibida, bien en torno al logro del objetivo, como a cualquier circunstancia que motive su desvanecimiento. Como consecuencia, el desenlace del momentum puede surgir brusca o gradualmente, en función de si las causas que motivan tal desaparición son o no repentinas. Así, discutiremos, en los casos que proceda, la influencia de la información en el desenlace del momentum. 

En Televisión Autonómica-A el cambio aún no ha concluido y no se ha producido un desvanecimiento de la intensidad organizativa hacia el mismo. Debemos tener en cuenta que el responsable actual del cambio se ha incorporado en septiembre de 2002, ocho meses antes de la obtención de la información que sustenta la evidencia empírica, por lo que el cambio está aún en fase de desarrollo, comenzando a surgir los frutos derivados de la capacidad directiva para generar el momentum colectivo.

El cambio estratégico de Televisión Autonómica-B se da por finalizado en septiembre de 2001, pero la dinámica de cambio proactiva que caracteriza a este cadena, fundamentada en el desarrollo de actuaciones exitosas, lleva a que sin que desvanezca completamente el momentum, éste se revitaliza para afrontar nuevos cambios de manera continua. De hecho, la conclusión del cambio no ha supuesto el desenlace brusco del momentum organizativo, ya que sus efectos se aprecian en la obtención de unos resultados superiores a los de esa campaña, siguiendo con la misma línea de actuación iniciada con el cambio, e incluso ante variaciones del equipo directivo de la cadena. 

Los directivos de Televisión Autonómica-C no dan por finalizado el cambio estratégico de la cadena, pero reconocen que algunos implicados en el cambio “fueron descolgándose del mismo a medida que éste avanzaba”, concretamente, empleados que no estaban suficientemente identificados con la productora a la que pertenecían. No obstante, también consideran que se está produciendo un desvanecimiento de la intensidad lograda hasta el momento, principalmente por la irrupción de situaciones internas y/o externas que reclaman la atención directiva. En este sentido, los empleados de la productora aprovechan los logros conseguidos hasta el momento en Televisión Autonómica-C para reavivar el conflicto laboral y de identificación latente en las primeras etapas, y utilizarlo como “arma negociadora” para solventar dicha situación una vez que la supervivencia de la empresa ya no supone un riesgo para ellos. Así, los empleados de la adjudicataria muestran una pseudo-resistencia a continuar con el cambio estratégico, forzando un desvanecimiento de la intensidad, pero que debemos considerar como coyuntural y no ligada al propio proceso de cambio. 

En Televisión Autonómica-D el cambio aún no ha concluido y no se ha producido un desvanecimiento de la intensidad organizativa hacia el mismo. Debemos tener en cuenta que la obtención de los primeros resultados se produce en la temporada 2000/2001 y que aún continúan en fase de desarrollo la mayoría de las líneas de actuación propuestas en el plan estratégico de la compañía. 
Por tanto, y a modo de conclusión, podemos considerar que en todos los casos se puede observar que los cambios no concluidos se asocian a momentum sostenibles, salvo en el caso de eventualidades internas y/o externas, que, al no estar ligadas al propósito de cambio, no podemos establecer que se produce un desenlace del momentum organizativo. Ahora bien, los efectos de la dinámica de cambio establecida se aprecian, incluso, cuando éste se da por finalizado, revitalizándose de manera continua para dar lugar a nuevos cambios. 
Por último, nos resta incorporar todas las matizaciones que la evidencia empírica nos ha demostrado sobre el modelo prelimar propuesto en el capítulo uno, refinándolo y formulando el modelo inducido que refleje los aspectos señalados en la discusión recogida en este tercer capítulo. Con este objetivo se estructura el cuarto y último capítulo de este trabajo de investigación. 
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Proposición 3: La dinamicidad del momentum organizativo para el cambio estratégico surge en la medida que la intensidad y la motivación hacia el mismo se regenera en ocasiones sucesivas, como consecuencia de los procesos de retroalimentación.





Proposición 2: Para que el inicio del momentum organizativo se consolide es necesario que éste sea generado colectivamente.
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Proposición 3: El momentum sostenible y duradero se caracteriza por una mayor presencia del momentum colectivo y un relativo desvanecimiento de la intensidad directiva.





Proposición 1: El inicio del proceso de generación del momentum organizativo para el cambio estratégico dependerá de que el directivo realice interpretaciones y valoraciones sobre los acontecimientos y cambios del entorno y de la organización que establezcan la necesidad de emprender cambios en la estrategia de la empresa.





Proposición 4: La percepción del directivo sobre el entendimiento de una cuestión estratégica aumenta en la medida que la organización tiene establecidos mecanismos de análisis sistemáticos del entorno y el directivo posea conocimientos y formación sobre la resolución de cuestiones estratégicas.





Proposición 8: La intensidad del momentum social hacia el cambio será mayor en la medida que: 


8.a) aumenta la participación y diversidad de los miembros implicados en las valoraciones y la frecuencia de los contactos entre ellos, y 


8.b) aumenta la magnitud del cambio consensuado y disminuye el tiempo disponible para acometerlo y visualizar resultados.





Proposición 9: El momentum colectivo hacia el cambio se intensificará en la medida que el directivo ejerza el rol activo y asuma personalmente el papel de comunicador sobre la necesidad de acometer el cambio estratégico y las líneas de actuación a seguir.





Proposición 10: La intensidad del momentum organizativo hacia el cambio estratégico 


10.a) se desarrolla de manera sostenible en la medida que se fomente el aprendizaje a través de los sistemas de retroalimentación y se sustente en la utilización de las dinámicas organizativas que lo favorezcan,


10.b) disminuye en la medida que la información que directivos y empleados reciben favorezca la desaceleración del movimiento.





Proposición 6: La percepción del directivo sobre la urgencia de iniciar un cambio estratégico se intensificará en la medida que





6.a)	existan presiones procedentes de los órganos de control, del consejo de administración y/o de los grupos  de interés,


6.b)	existan cuestiones estratégicas visibles, con efecto en los resultados organizativos, límite de actuación temporal y/o responsabilidad de la organización.





Proposición 5: La percepción del directivo sobre la capacidad de actuación aumenta en la medida que





5.a)	la organización tiene recursos que puede comprometer y el entorno es estable y,


5.b)	la cultura organizativa propicie el desarrollo de cambios,


5.c)	la organización tenga experiencia reciente y temprana en el desarrollo de cambios del mismo tipo, y


5.d)	el directivo considere que el tamaño y la edad de la organización no son un obstáculo al cambio. 





Proposición 7a: Ante cuestiones estratégicas que se correspondan en mayor medida con las características de una situación débil y sean consideradas no urgentes, la intensidad del momentum directivo hacia el cambio, si se produce, se traducirá en mejoras paulatinas 


	● de carácter radical más que incremental en la medida que los niveles percibidos de entendimiento y capacidad de actuación sean elevados,


	● de carácter incremental en la medida que los niveles percibidos de entendimiento o capacidad de actuación sean elevados.





Proposición 7b: Ante cuestiones estratégicas que se correspondan en mayor medida con las características de una situación débil y sean consideradas urgentes, la intensidad del momentum directivo hacia el cambio se traducirá en mejoras inminentes 


	● de carácter radical más que incremental en la medida que los niveles percibidos de entendimiento y capacidad de actuación sean elevados,


	● de carácter incremental en la medida que los niveles percibidos de entendimiento o capacidad de actuación sean elevados.
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�  Se considera universo de cobertura el número de habitantes de 4 y más años de edad en la Comunidad Autónoma en la que opera cada Organismo Autonómico de Radio y Televisión.


�  En este período el segundo canal autonómico gana presencia entre los más jóvenes, aumentando 1,8 puntos su share entre los niños de 4 a 12 años.
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