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En un momento econémico dificil como el actual, muchas empresas apuestan por
modelos organizativos y retributivos mas competitivos, innovadores y creativos. En
el primer articulo los profesores Maria Dolores Vidal Salazar, Eulogio Cordén Pozo, y
José Manuel de la Torre Ruiz (Universidad de Granada) profundizan en los Modelos de
Compensacion Flexible, unas férmulas de retribucion indirecta altamente personalizadas
y de elevada flexibilidad disefiadas especificamente para mejorar la eficiencia salarial.
Estos sistemas hacen coparticipes a los trabajadores del disefio de la composicién
de sus paquetes retributivos y logran, mediante una adecuada planificacién fiscal,
mejorar al maximo su retribucion neta sin aumentar la partida de gastos de personal.
La investigacion, en la que participan 328 responsables de recursos humanos de
empresas ubicadas en Espafia, analiza los efectos de la aplicacion de estos modelos en
la capacidad de atraccion y retencion del talento en las organizaciones

Las politicas basadas en la RSC han propiciado una nueva concepcion de las
organizaciones, que ya no solo deben buscar la maximizacion de su rentabilidad
econdmica, sino también ser socialmente responsables. Por su parte, la relevancia
que ha alcanzado el futbol en las ultimas décadas ha convertido a esta actividad en un
fendbmeno de gran impacto socioeconémico que ftrasciende lo meramente deportivo.
Para los profesores Raul Lépez Martinez y José Luis Fernandez Fernandez (Universidad
Pontificia de Comillas) una de sus piezas fundamentales - los clubes - se han convertido
en verdaderas empresas que, en muchos casos, no se gestionan conforme a los
imperativos legales y éticos exigidos para el resto de empresas y organizaciones. Los
autores plantean el debate acerca de la aplicacion a aquéllos de tales practicas, de forma
que incidan en la mejora de sus estructuras de gobierno y administracion, asi como en su
reputacion, pudiendo llegar en ultimo término a contribuir a la creacién de la “marca pais”.
Las investigaciones sobre el cumplimiento de la Paradoja de Recuperacion del Servicio
son escasos y a veces contradictorios. El objetivo del siguiente articulo es verificar si
se cumple dicha paradoja en el comercio minorista y analizar cémo varia segun las
caracteristicas sociodemograficas del cliente y de su experiencia de compra. A través de
una muestra de consumidores satisfechos con la soluciéon de su queja, las profesoras
Teresa Fayos Gardo, Beatriz Moliner Velazquez y Maria Eugenia Ruiz Molina concluyen
que no se cumple en este contexto y que la diferencia entre la satisfaccion antes y
después del problema esta relacionada con dichas caracteristicas

Los estudios dedicados a la gestion de la innovaciéon y al efecto de ésta en el
desempefio empresarial constituyen uno de los campos mas fértiles en la literatura
organizativa de los ultimos afios. Sin embargo, el impacto positivo de la innovaciéon no
se circunscribe unicamente a las practicas de innovacion tecnoldgica. En el siguiente
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articulo los profesores Paula Anzola Roman, Cristina Bayona Saez y Teresa Garcia-
Marco (Universidad Publica de Navarra) analizan como las empresas generan valor a
través de las practicas de innovacion organizativa. A través de un caso de estudio, los
autores analizan el proceso de innovacion organizativa llevado a cabo por una empresa,
ilustrando como las implicaciones derivadas del mismo contribuyeron a la creacién de
valor, y atendiendo tanto a los efectos directos como al efecto conjunto de la innovacion
organizativa y la innovacion tecnolégica.

La aplicacién de las nuevas tecnologias en el sector bancario ha provocado grandes
avances introduciendo nuevos canales en el entorno multicanal como la banca por mévil.
Las profesoras Jana Prodanova, Sonia San-Martin y Nadia Jiménez Torres proponen una
caracterizacion del cliente de la banca moévil, de acuerdo con sus opiniones, percepciones
y motivaciones para su uso. Pueden aplicarla tanto los empresarios, como los directivos
de empresas que ya operan en el sector de banca movil y/o aquellas empresas que
quisieran introducir su negocio en ese canal de forma complementaria al canal offline
oly online. Segun los autores esta caracterizacion les puede ayudar a elegir su publico
objetivo, a personalizar la oferta a sus clientes actuales y/o potenciales, ademas de
mejorar su actuacion general en el canal de banca movil.

No quiero finalizar sin agradecer de nuevo a Universia su confianza, y la labor
desempefiada durante este Ultimo periodo por los Editores de Area, los miembros del
Comité Cientifico, Consejo Editorial y evaluadores.

José Ignacio Lépez
Director de Universia Business Review
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MISION DE UBR

Universia Business Review no es una publicacién exclusiva del mundo académico en sentido estricto,
sino que su mision principal es trasladar a quienes tienen la responsabilidad de dirigir empresas
y negocios las ideas y desarrollos mas innovadores que el ambito cientifico y académico sea
capaz de generar.

Por otro lado, Universia Business Review no renuncia a dar servicio a la comunidad universitaria y
cientifica como la publicacion de referencia, en la que los especialistas puedan efectuar un seguimiento
sistematico de las aportaciones novedosas de los colegas de su misma especialidad. En particular, esta
revista pretende ser un vehiculo de unién y comunicacion de las comunidades universitarias de habla
latinoaméricana dedicadas al estudio de la Empresa.

PROCEDIMIENTO EDITORIAL

Los originales recibidos y admitidos por el Comité de Direccion, seran enviados al Editor del area
correspondiente para que analice si el trabajo debe continuar el proceso editorial y ser remitido a dos
evaluadores anonimos (expertos ajenos a la entidad editora), de reconocido prestigio en el campo de
estudio. Para desarrollar su labor se le envia el listado de evaluadores de los ultimos afos, pudiendo
seleccionar e incluir aquellos nuevos revisores que el Editor de Area considere mas acorde con el
trabajo para su evaluacion.

Una vez recibidas las dos evaluaciones el Editor de Area elevara al Comité de Direccidn su propuesta de
aceptar o rechazar el articulo para su publicacion en UBR. Se pretende que, mediante la implantacion
de sucesivos “filtros” de calidad, el lector obtenga garantias de que la revista publica sélo aportaciones
de nivel y de actualidad.

NORMAS PARA LOS ARTICULOS

UBR esta abierta a la recepcion para su publicacién de originales preparados por miembros del mundo
universitario, escuelas de negocios de todo el mundo, directivos y empresarios. Para que los trabajos
puedan ser publicados los autores deberan atenerse a las siguientes normas:

« Los articulos, que seran inéditos, tendran una extension alrededor de 5.000 palabras, incluyendo
notas a pie de pagina y bibliografia. No debera utilizarse un nimero excesivo de referencias
bibliograficas. Se considera que no deben superar las veinticinco.

« El articulo debe estar redactado de forma que facilite la lectura y comprension de los contenidos a
un publico no académico. Se debe evitar utilizar un lenguaje de corte excesivamente especializado,
en beneficio de una mas facil comprension de las ideas expuestas y en la medida de lo posible, el abuso
de términos muy académicos (metodologia, hipétesis, etc.) y funciones matematicas, aunque esto haya
podido servir para que los evaluadores analicen el alcance de su investigacion. Las conclusiones no
deben ser un resumen del trabajo, sino una aplicacion, una leccion que se esta trasladando a los
responsables de las empresas para que estos la puedan considerar como un “buen consejo”, y lo que
es mas importante, que lo puedan entender y aplicar.
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Si es necesario, o el evaluador lo requiere, se puede adjuntar como un fichero complementario (o anexo)
todos los datos, técnicas econométricas, etc..., que hayan podido utilizar los autores para alcanzar las
conclusiones de su investigacion.

Una vez dado el visto bueno al trabajo, dicho fichero (o0 anexo) no se incorporaria en el articulo editado.
Los autores deben hacer un esfuerzo para adaptar su trabajo a nuestros lectores, a los empresarios y
directivos, no solo al mundo académico.

* Los autores deberan subir un fichero adicional “Archivo complementario” respondiendo a las
siguiente preguntas:

1. ¢ cudl es el mensaje o idea principal del articulo? ¢ pueden aplicarla los empresarios y directivos?

2. ¢por qué cree que los directivos deben conocer su articulo? ¢ para qué tipo de empresas serviria
y para qué tipo no?

3. ¢qué investigacion se ha llevado a cabo para argumentar su propuesta? ;sobre qué trabajos
(articulos, teorias, etc...) fundamenta su propuesta?.

4. ; cudl es su experiencia personal, académica y/o profesional que avale sus conocimientos sobre
el tema?

» Cada articulo debera ir precedido del titulo, de un pequefio resumen, en castellano e inglés,
de unas ochenta palabras en cada caso y de cinco palabras clave en ambos idiomas. Ademas se
incorporara la clasificacion del trabajo conforme a los descriptores utilizados por el Journal Economic
Literature.

« Los articulos se publicaran en inglés y castellano. Los autores pueden enviar el articulo en
castellano, pero una vez finalizado el proceso editorial y antes de su aceptacion definitiva, los autores
se comprometen a enviar la version integra en inglés para publicarse en los dos idiomas.

* No debera aparecer el nombre del autor/es en ninguna hoja, con el fin de facilitar el proceso
de evaluacion, ya que los datos se incorporaran en el formulario digital.

« Los originales, que deberan incorporar el titulo del trabajo, estaran editados electronicamente en
formato requerido en la aplicacién, y se enviaran por via electréonica mediante acceso a la siguiente
direccion: ubr.universia.net. Los autores deberan rellenar sus datos en la ficha electrénica.

« Las referencias bibliograficas se incluiran en el texto indicando el nombre del autor, fecha de
publicacion, letra y pagina. La letra, a continuacién del afio, solo se utilizara en caso de que se citen
obras de un autor pertenecientes a un mismo afio. Se incluiran, al final del trabajo, las obras citadas en
el texto segun lo previsto en las normas APA style guide:

o Takeuchi, H. (2013). “Knowledge-Based Vied of Strategy”. Universia Business Review, 40, 68-79.
o Guillén, M., Garcia-Canal, E. (2012). “Emerging markets rule”. New York: McGraw-Hill.

» Una vez recibido el articulo, UBR acusara recibo, por correo electrénico, e iniciara el proceso
de seleccion anteriormente mencionado. Finalizado el mismo se comunicara al autor de contacto la
decision sobre su aceptacion o rechazo por parte del Comité de Direccion.

* La revista se reserva la posibilidad de editar y corregir los articulos, incluso de separar y
recuadrar determinadas porciones del texto particularmente relevantes o llamativas, respetando siempre

el espiritu del original.

« Los autores deberan estar en disposicion de ceder a Universia Business Review los derechos de
publicacion de los articulos.
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Impacto de los Modelos
de Compensacion
Flexible en la atracciony
retencion del talento*

The impact of Flexible Benefit Systems on the
attraction and retention of talent

I. INTRODUCCION

Como consecuencia de la crisis, muchas empresas estan orientando
su gestion hacia el ahorro y aplicando politicas de gasto mas
conservadoras. El area de recursos humanos es una de las mas
afectadas por la contencion presupuestaria que estan llevando a
cabo muchas empresas, obligando a sus responsables a buscar
nuevas formulas de ahorro. El coste del capital humano supone
para muchas empresas un gasto muy elevado que hace que, en
momentos de incertidumbre econdmica como los actuales, la
politica retributiva se convierta en el foco de muchos recortes. Estas
actuaciones suelen implicar una fuerte desmotivacion de la plantilla y
una degradacion importante del clima laboral de las organizaciones.
Por ello, los especialistas en recursos humanos buscan desarrollar
nuevos esquemas retributivos que, sin incidir negativamente en la
motivacion del personal, sean altamente eficientes en el control de
gastos para ganar competitividad.

Asumiendo que la retribucion constituye un elemento de elevada
carga emotiva y un medio muy eficaz para controlar e incentivar
a los empleados (lgalens y Roussel, 1999), el sistema de

Fecha de recepcion y acuse de recibo: |5 de abril de 2014. Fecha primera evaluacion: 6 de julio de 2014. Fecha de
aceptacion: 25 de marzo de 2015.
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RESUMEN DEL ARTICULO

En un momento econémico dificil como el actual, muchas empresas apuestan por modelos
organizativos y retributivos mas competitivos, innovadores y creativos. El presente trabajo
profundiza en los Modelos de Compensacion Flexible, unas férmulas de retribucion indirecta
altamente personalizadas y de elevada flexibilidad disefiadas especificamente para mejorar
la eficiencia salarial. Estos sistemas hacen coparticipes a los trabajadores del disefio de la
composicion de sus paquetes retributivos y logran, mediante una adecuada planificacion
fiscal, mejorar al maximo su retribucion neta sin aumentar la partida de gastos de personal.
La investigacion, en la que participan 328 responsables de recursos humanos de empresas
ubicadas en Espafia, analiza los efectos de la aplicacion de estos modelos en la capacidad de
atraccion y retencion del talento en las organizaciones.

EXECUTIVE SUMMARY

in the current turbulent business environment, firms are looking for more competitive,
innovative and creative organizational and remuneration systems. This study is focused on
highly personalized and adjustable indirect remuneration systems; that is, Flexible Benefit
Plans. These systems are characterized by a high degree of flexibility and are designed to
improve employees’ pay efficiency. These systems allow employees to participate in designing
their remuneration packages and, through proper fiscal planning, maximize their net pay
without increasing the human resources expenses of firms. This research, based on 328
human resource managers from firms located in Spain, analyzes the effect of the adoption of
these systems on firms’ ability to attract and retain staff.
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IMPACTO DE LOS MODELOS DE COMPENSACION FLEXIBLE EN LA ATRACCION Y
RETENCION DEL TALENTO

recompensas de una empresa debe diseiarse con el objetivo de
fomentar conductas en los empleados que aseguren el éxito de
las estrategias de recursos humanos (Hsieh y Chen, 2011) y la
capacidad de adecuarse a las distintas situaciones a las que se
enfrenta la organizacion. Ademas, hay que tener en cuenta que los
sistemas retributivos definen en gran medida la idiosincrasia de la
organizacion y reflejan su forma de operar, su cultura y el conjunto
de valores distintivos que conforman su naturaleza.

Una de las vias retributivas utilizadas por las empresas para
diferenciarse de la competencia, atraer al talento (Smith, 2000;
Hillebrink et al, 2008) e influir en su propio personal incrementando

Los Modelos de
Retribucion Flexible son
los que ofrecen el mayor
grado de flexibilidad
dentro de los diferentes
Modelos de Retribucion
Indirecta y son
altamente titiles en
periodos de dificultad
econdmica ya que
pretenden evitar la
desmotivacion
provocada por la
contencion salarial

tipica de estos periodos

los niveles de retencion (Chun-Hsien et al., 2006) y
satisfaccion de los trabajadores, ha sido la retribucion
indirecta (Gumbus y Johnson, 2003; Cole y Flint, 2004).
Esta retribucion complementa la retribucion monetaria
con retribucién en especie otorgando a los trabajadores
un conjunto de beneficios sociales? (Milkowich y Newman,
2007).

La variedad de modelos retributivos que ofrecen retribucién
en especie y beneficios sociales en las empresas es enorme
al existir como unico limite en su disefo la creatividad de
los responsables de desarrollar la herramienta retributiva.
Delimitando este enorme campo de andlisis, este trabajo
se centra especificamente en los denominados Modelos de
Compensacion Flexible que se caracterizan por permitir a los
trabajadores participar en el disefio de la composicién de su
paquete retributivo y sustituir parte de su salario en metalico
por salario en especie segin sus propias necesidades
(Hutchinson, 2004; Lin, Kelly y Trenberth, 2011).

En Espafia, estos modelos también reciben la denominacién
de Sistemas de Retribucién Flexible o Planes de Retribucion
Flexible (Delgado, 2004; Vergara Pinto, 2007). En inglés, en
general, cualquier plan que permita a los empleados tomar

decisiones acerca de los beneficios que desea recibir se considera
un “Flexible Benefit Plan” o “Cafeteria Plan”, aunque algunos autores
utilizan esta denominacion para referirse exclusivamente a aquellos
Planes que permiten a los empleados elegir entre beneficios y
efectivo (Beam y McFadden, 1996; Barringer y Milkovich, 1998).

En términos generales, el término Retribucion Flexible puede
producir cierta confusion ya que es usado, tanto en inglés como
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en espafol, para referirse a una elevada variedad de esquemas PALABRAS CLAVE

retributivos que rednen una caracteristica comun: la posibilidad de  podelos de

eleccion por parte de los profesionales. compensacion

Esta investigacion, siguiendo a Delgado (2004), diferencia dos ?;)gglcﬁést;c:;ggnal

tipos de Modelos Flexibles de Retribucion Indirecta (Tabla 1). Los

Modelos o Planes de Retribucion Flexible son aquellos donde KEY WORDS

la flexibilidad afecta a la suma de la compensacion monetaria gleXible Benefi
ystems, talent

y beneficios sociales, mientras que los Modelos o Planes de attraction and talent

Beneficios Flexibles también ofrecen flexibilidad en la eleccion de ~ retention

los beneficios sociales, pero sin poder sustituir renta dineraria por

otros productos y servicios.

Los Modelos de Retribucion Flexible son, por tanto, los que ofrecen

el mayor grado de flexibilidad dentro de los diferentes Modelos de

Retribucién Indirecta y son altamente Utiles en periodos de dificultad

econdmica ya que pretenden evitar la desmotivacién provocada

por la contencion salarial tipica de estos periodos ofreciendo una

mayor adaptacion salarial a las necesidades de los trabajadores,

una mayor participacion y capacidad de decision de los mismos

en temas de retribucién y un aumento de su poder adquisitivo real.

En Espana, esto ultimo se consigue gracias al tratamiento fiscal

ventajoso que tienen determinadas retribuciones en especie y que

permite optimizar la carga tributaria y mejorar la retribucién neta de

los profesionales sin necesidad de que la organizacion aumente sus

costes empresariales y sin perjudicar de ningun modo los derechos

laborales, tanto individuales como colectivos, de los empleados.

Esta investigacion profundiza en las caracteristicas mas relevantes

de estos modelos de compensacion, analizando sus principales

ventajas al considerar que éstas influyen positivamente en algunos

resultados organizativos relacionados con la gestion de recursos

humanos, concretamente en la atraccion y retencion de personal.

Pese a que estos Planes de Retribucion Flexible existen desde los

afnos 70 y son una practica retributiva cada vez mas generalizada

en el panorama internacional, sobre todo en EEUU y Reino Unido

(Lin et al, 2011), siguen siendo poco comunes en Espafia por los

diversos interrogantes que aun suscita su aplicacion. En nuestro

pais, la falta de analisis tedricos y empiricos es casi completa. Este

trabajo pretende superar esta omision, analizando las caracteristicas

de estos sistemas en profundidad y su impacto en el recurso mas

complejo de la empresa: el capital humano y en la capacidad de la

empresa para atraerlo y retenerlo. Un conocimiento mas profundo
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y detallado de este sistema retributivo ayudard a su correcta
evaluacion y posible implantacion en las empresas que desean
innovar en materia de gestion de recursos humanos.

Tabla |. Diferencias entre los Modelos Flexibles de Retribucion Indirecta

MODELOS FLEXIBLES DE RETRIBUCION INDIRECTA
(FLEXIBLE BENEFIT SYSTEM O CAFETERIA PLANS)
ELEMENTOS DE COMPARACION

MODELOS O PLANES DE MODELOS O PLANES DE
BENEFICIOS FLEXIBLES RETRIBUCION FLEXIBLE

Nivel de flexibilidad Elevado Muy elevado

Los trabajadores deciden sobre
la composicion de su retribucion
total (compensacion monetaria y

Los trabajadores deciden sobre
la composicion de su paquete de
beneficios sociales

Disefo del paquete de
beneficios sociales

beneficios)
Coste del paquete de . . .
> paque Asumido por la empresa Asumido por los trabajadores
beneficios sociales
Nivel de individualizacion Personalizado Altamente Personalizado

Necesarios para el éxito del

Planes de comunicacién
modelo

Vitales para el éxito del modelo

Costes asociados
(administracion, Medios Elevados
comunicacion...)

Elaboracion propia a partir de Delgado (2004) y Barringer y Milkovich (1998).

2.L0S MODELOS DE RETRIBUCION FLEXIBLE

Los Modelos o Planes de Retribucién Flexible permiten a los
empleados elegir sobre la composicion de su retribucion total, tanto
en lo referente a su dinero en efectivo como a los beneficios sociales
que reciben (Hutchinson, 2004), cumpliendo siempre la normativa en
vigor de cada pais (Beam y McFadden, 2001; Hutchinson, 2004).
Este esquema retributivo permite a las organizaciones, ademas de
adaptarse a las necesidades de los trabajadores (Lin et al., 2011),
incrementar su salario neto sin costes salariales adicionales para la
empresa (Vergara Pinto, 2007). La flexibilidad de estos modelos se
basa en ofrecer la posibilidad a los trabajadores de sustituir pagos
dinerarios por pagos en especie. Esta eleccion, pese a disminuir su
salario bruto, aumenta su liquidez final ya que minora los rendimientos
del trabajo sujetos a tributacion gracias al mejor tratamiento fiscal que
el IRPF concede en Espana a determinadas formas de retribucion
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en especie, atenuando ademas la progresividad del impuesto
(Delgado, 2004). La consecuencia final de estas ventajas fiscales es
que los trabajadores que se adscriban a estos planes y que elijan
determinadas prestaciones, pueden obtener un salario neto mayor al
pagar menos impuestos.

En Espafa, el tratamiento fiscal de las rentas en especie varia
notablemente haciendo que algunas de ellas sean mucho mas
atractivas que otras para la retribucion flexible (IRPF, 2014). Asi,
mientras que algunas de estas rentas en especie son muy ventajosas
al no estar sujetas a gravamen?®, otras mantienen un tratamiento
fiscal favorable y a otras no se les aplican ventajas fiscales de ningun
tipo. Este aspecto es importante a la hora de disefiar el paquete
de prestaciones que la empresa ofrece a los empleados porque
las repercusiones fiscales positivas son, en muchas ocasiones, las
que incrementan el atractivo y la rentabilidad para el trabajador que
percibe dicha recompensa®.

Sin embargo, estos modelos no deben ser entendidos Unicamente
como un instrumento de ahorro fiscal para los empleados ya que,
si asi fuera, estos sistemas no serian validos en aquellos paises
cuya legislacion laboral y fiscal no favoreciese a ninguna forma de
retribucion en especie (Delgado, 2004). La retribucion flexible ofrece
también otras ventajas tanto al empleado como a la compafiia (Tabla
2). Con respecto a los trabajadores, destacar que el mayor poder de
negociacion de las empresas con los proveedores y las economias
de escala conseguidas por el volumen de contratacion de estas
prestaciones, hace que las organizaciones puedan obtener un precio
mas competitivo que el que tendrian que pagar los trabajadores si
quisieran negociarlas y adquirirlas de forma individual (Baron y
Kreps, 1999). A esto habria que sumar la comodidad y el ahorro en
tiempo que supone para los trabajadores no tener que ocuparse d
estos asuntos personalmente (Baron y Kreps, 1999).

Por otro lado, este sistema de retribuciéon no persigue Unicamente
fines econdmicos sino que pretende ofrecer también un trato
personalizado al trabajador, adaptandose a sus necesidades
personales segun éstas van variando. La adaptacion de la retribucion
a los intereses de los trabajadores incrementa su vinculo con la
empresa (Smith, 2000; Hillebrink et al., 2008). Se responde con ello
a una fuerza de trabajo cada vez mas diversa en su composicion:
edad, sexo, situacidn econdmica, responsabilidades familiares,
cultura, etc., con necesidades muy distintas. Esa adecuacion

s

>,
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retributiva individual incrementa la percepcion de equidad de los
trabajadores en la distribucion de beneficios (Cole y Flint, 2004).
Desde el punto de vista de la empresa, el hacer al profesional
coparticipe de su paquete retributivo logra que el empleado valore
mucho mas el esfuerzo que realiza la compafiia por su persona y
sus necesidades (Vergara Pinto, 2007), aumentando la percepcion
personal de la compensacion total recibida.

Tabla 2. Principales ventajas de la aplicacion de un Modelo de Retribucion

Flexible

VENTAJAS DE APLICAR RETRIBUCION FLEXIBLE

Los incentivos fiscales asociados pueden aumentar el salario neto

Mayor decision sobre la composicion de su retribucion (con limites)

Trabajador - - -
El salario se adecua a sus necesidades e intereses
La contratacion conjunta permite adquirir productos a precios mas ventajosos
Permite aumentar el poder adquisitivo de la plantilla sin disparar costes
Mejora su capacidad negociadora frente a cada trabajador
Mejora su imagen externa
Empresa

Es un elemento importante en la atraccion del talento

Transmite al empleado su interés por él,aumentando su fidelidad a la empresa

Conciencia a los empleados del valor de la retribucién en especie

Elaboracién propia.

Para las empresas, el Sistema de Retribucion Flexible permite
incrementar el poder adquisitivo de las plantillas sin disparar sus
costes (Barringer y Milkovich, 1998), mejorando su capacidad
negociadora frente a cada uno de sus empleados de manera
individual (Delgado, 2002). Al mismo tiempo, la flexibilidad ofrecida
por esta estrategia retributiva puede impactar positivamente sobre
la imagen externa y el prestigio de la empresa, convirtiéndola en un
referente en el mercado y ejerciendo como motor de atraccion del
talento (Wright, 2004).

Por otro lado, es una forma de manifestar a los empleados el interés
de la organizacion en cada uno de ellos, algo que redundara en
su fidelizacion y en su retencion (Lin et al., 2011). Por ultimo, sirve
para dar valor a la retribucion indirecta que, en muchos casos, no
es valorada adecuadamente por los trabajadores al no conocer los
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verdaderos costes que conlleva su aplicacion (Delgado, 2004).

Respecto a las desventajas, la mayor parte de las organizaciones
vinculan las mismas con la incertidumbre que la gestion de estos
planes supone y las dudas sobre su eficacia (Lin et al., 2011). La
mayor flexibilidad de eleccién que el sistema presenta hace que

se incremente la complejidad administrativa en la planificacion e
implantacién del mismo, los costes de gestidén asociados® (Chénevert

y Tremblay, 2009) y los efectos que la dispersion de las elecciones

de los empleados puede suponer en la capacidad de negociacion de

la empresa frente a los proveedores de beneficios sociales.

Igualmente, al basarse el modelo en gran medida en las ventajas
fiscales de cada pais y al poder cambiar éstas en cualquier momento
(Hernandez, 2003), el sistema puede perder utilidad si cambian las ’
normativas de aplicacién y debe ser actualizado convenientemente o
si esto ocurre. Por lo tanto, la consideracién de los requisitos legales G
de cada pais es fundamental a la hora de implantar estos sistemas. *
En el caso espafiol, los requisitos legales para su implantacion se 3
recogen en la Tabla 3.

Finalmente para que la aplicaciéon del modelo sea exitosa es
necesaria una estrategia de comunicacion global sobre el cambio

de modelo salarial por parte de la empresa. Estudios previos han
demostrado que la implantacién de sistemas de comunicacion sobre

los sistemas retributivos incrementan la sensacion de justicia en los
procedimientos llevado a cabo por la empresa, logrando aumentar

la satisfaccion con el pago recibido por parte de los trabajadores
(Colquittetal, 2001; Day, 2011). Asimismo, una mayor comunicacion
asociada a la adopcion de sistemas de beneficios flexibles
incrementa la sensacién de seguridad de los trabajadores y la
satisfaccion de los mismos respecto a los beneficios (Tremblay et al.,
1998). Asi pues, el éxito o fracaso del cambio de cultura retributiva

se basa en la credibilidad y confianza que la empresa sea capaz

de trasmitir a su plantilla respecto al nuevo modelo y su capacidad

para demostrar las ventajas de su implantacion (Delgado, 2004). Si

los profesionales a los que se dirige no comprenden realmente el
nuevo sistema o no lo consideran interesante, no se alcanzaran los
objetivos empresariales perseguidos en su disefio (Rubino, 2001).

Para afrontar los problemas de comunicacién que estos modelos
suponen, la mayoria de las empresas deciden externalizar la
comunicacion, la gestion y la administracion del sistema con
consultoras especializadas que ademas de experiencia tienen
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potentes herramientas para informar a los trabajadores no
familiarizados con el sistema (Hewitt Associates, 2004).

Tabla 3. Requisitos legales para la aplicacion del Modelo de Retribucién Flexible

REQUISITOS LEGALES PARA APLICAR LA RETRIBUCION FLEXIBLE

El porcentaje maximo del salario a destinar como flexible es un 30% del salario bruto anual

Para calcular futuros incrementos o indemnizaciones por despido, el salario a tener en cuenta debe ser
el salario bruto anual (o la suma de la percepcion dineraria mas aquella objeto de la retribucion flexible)

Esta retribucion tiene caracter voluntario para el trabajador y la empresa

Se debe realizar un andlisis del tratamiento fiscal de cada producto ofrecido

La empresa debe ser siempre la contratante de los productos

Debe firmarse una novacion contractual entre empresa y trabajador siempre que se flexibilice el salario

El salario flexibilizado debe cotizar en su totalidad a la seguridad social

La eleccion de flexibilizar el salario tendra la duracion que se establezca en el contrato, normalmente
de un ano, salvo condiciones marcadas por la ley

Elaboracién propia.

3. IMPACTO DE LA RETRIBUCION FLEXIBLE EN LA
ATRACCION Y RETENCION DEL TALENTO

La retribucidon es un punto critico de la relacién laboral entre
empleado y empleador (Marcos, 2011). La forma de gestionarla
ha evolucionado a lo largo del tiempo segun han cambiado las
caracteristicas y aspiraciones de las empresas y de los trabajadores.
De una visién rutinaria, la retribucion ha pasado de considerarse
estratégica, no solamente por su importancia econdémica sino
por su incidencia en otros aspectos de la organizacion. La forma
de compensar al personal es un instrumento clave no sélo en
las politicas de recursos humanos, sino también para la propia
estrategia empresarial. En este sentido, las empresas son cada
dia mas conscientes de que, actuando en este campo, pueden
contar con los mejores profesionales (Marcos, 2011) y mejorar su
rendimiento al actuar sobre el comportamiento de los trabajadores y
su satisfaccion laboral (Igalens y Roussel, 1999).

Por otro lado, en situaciones de crisis economica la adecuada
gestion del talento se convierte en una preocupacion critica para
las empresas que consideran este elemento fundamental para
su supervivencia y crecimiento al ser una fuente de ventajas
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competitivas (Marin y Verdier, 2012). Es ahora cuando resulta mas
importante retener, atraer y gestionar el talento adecuadamente
para enfrentarse a las nuevas dificultades y cumplir con los objetivos
marcados (Delgado, 2002). En este contexto, las organizaciones
necesitan directivos con talento, empleados talentosos e ideas
innovadoras (Dolan et al, 2010). Ademas, la retencion de este
talento es vital, pues el talento de una empresa no es de su
propiedad (Marin y Verdier, 2012), pudiendo los trabajadores
cambiar de organizacion en funcion de sus intereses y llevarse con
ellos la fuente de valor que representan.

Por afiadidura, las crisis econémicas provocan que las empresas
se enfrenten a los desafios de reclutar, seleccionar y retener a
los “mejores” con fondos muy limitados. El hecho de que muchas
organizaciones no puedan incrementar la partida presupuestaria
destinada a salarios les obliga a ofrecer otras soluciones en este
campo que logren mantener el atractivo de la empresa. Ante estos
retos, las practicas de recursos humanos mejoradas pueden facilitar
las relaciones entre empresa y empleado, ofreciendo nuevas
alternativas que mejoren el compromiso del trabajador con la
organizacién disminuyendo la rotacién del personal (Davies, Taylor y
Lawson, 2001). Entre estas practicas, los sistemas de compensacion
emergentes contribuyen a la capacidad de la empresa para atraer,
fidelizar y reforzar el talento que necesitan (Marcos, 2011). Ante
una situacion economica adversa, las empresas incluyen los

Planes de Retribucion Flexible en sus estrategias de compensacion
buscando nuevas alternativas. Asi, frente al popular sistema en
tiempos de bonanza de “pagar mas”, las empresas buscan “pagar
mejor” (Delgado, 2004). Para ello, las empresas se apoyan en las
principales ventajas de estos modelos retributivos: la flexibilidad en
las elecciones, la mayor participacion que estos sistemas ofrecen a
los trabajadores y la mejora real en sus remuneraciones netas. Con
su aplicacion, las empresas quieren influir en la percepcién que sus
trabajadores tienen sobre el apoyo y preocupacién mostrado por la
organizacioén hacia su bienestar (Cole y Flint, 2004), con la finalidad
de mejorar su satisfaccion y aumentar su fidelizacion a la empresa
(Lin et al, 2011). Esto se traduce en un aumento la capacidad de
retencion de la empresa que se refleja en una disminucién de la tasa
de rotacion externa o voluntaria (Lawler, 1981; Williams and Dreher
1992; Barringer and Milkovich 1998; Coleman 2006; Towers Perrin,
2006; Mercer Consulting, 2007) y en la capacidad de competir por el
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talento en el mercado (Hillebrink et al., 2008; Lin et al., 2011).

Son varias las teorias que pueden dar soporte a los anteriores
razonamientos. Por un lado, segun el enfoque “Attraction-Selection-
Attrition (ASA)”, las personas se sienten mas atraidos por aquellas
culturas organizativas que responden a mejor a sus propios intereses
y personalidad (Schneider, 1987). Del mismo modo el enfoque
basado en el ajuste entre la persona y la organizacion defiende que
los empleados se sienten mas atraidos hacia organizaciones que
cumplen con sus necesidades y demandas (Kristof, 1996). Dado
que los planes de retribucion flexible ofrecen una elevada flexibilidad
que permite a los empleados elegir los beneficios que desean recibir
y el porcentaje del sueldo que quieren dedicar a esta finalidad, los
individuos pueden disefar su propia compensacion en base a sus
necesidades concretas. Esta circunstancia aumenta la gama de
individuos que pueden considerar adecuada la manera de retribuir
de la organizacion y, en consecuencia, sentir mayor atraccion
hacia ella. Por el contrario, cuando los sistemas de prestaciones se
determinan exclusivamente por la organizacion, algunos individuos
podrian no estar interesados en los beneficios que se les ofrece y
sentir que sus intereses no van a ser cubiertos, lo que influye en su
opinion sobre la compania.

Por otro lado, de acuerdo con las Teorias sobre la Justicia en
los Procedimientos (Procedural Justice Theories), el grado de
participacion de los empleados en las decisiones se relaciona
directamente con su satisfaccion. En el caso de los beneficios
sociales, el hecho de que los empleados tengan la oportunidad de
seleccionarlos en base a sus necesidades personales, aumenta
su percepcion de equidad (Cole & Flint, 2004) y les hace mas
conscientes de los esfuerzos realizados por la organizacion para
ofrecer remuneraciones adecuadas, lo que aumentara su fidelidad
hacia la empresa (Mercer Consulting, 2007). Asimismo, la Teoria
de Expectativas (Vroom, 1964) establece que la satisfaccion
depende de la discrepancia entre o que una persona espera y
lo que ésta recibe realmente. La capacidad de eleccién de los
elementos salariales hace que la brecha entre las expectativas y las
recompensas que recibe un individuo sea menor, lo que hara que
su satisfaccion salarial se incremente. Por lo tanto, estos sistemas
que permiten a los trabajadores recibir Unicamente los beneficios
que realmente tienen valor para ellos, aumentando la congruencia
entre las expectativas y recompensas recibidas, deben aumentar
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su satisfaccion en esta materia y, en consecuencia, reducir sus
intenciones de dejar la empresa (Barber et al., 1992).

Todo lo expuesto, parece corroborar la relaciéon positiva entre
la flexibilidad salarial indirecta y las capacidades de atraccion y
retencion de personal clave por parte de las organizaciones. No
obstante, dado que durante el reciente ciclo econdémico recesivo
ha disminuido notablemente la rotacion laboral voluntaria, dada la
drastica disminucion de la oferta que el mercado de trabajo ofrece,
se ha considerado que el analisis a realizar sobre la evolucion de
la tasa de abandono y la capacidad de atraccion de las empresas
que aplican Modelos de Retribucion Flexible debe realizarse
comparando los resultados con respecto a sus principales
competidores. En base a ello y a fin de poder realizar un analisis
mas profundo y aportar nuevos resultados, la presente investigacion
se propone verificar si:

* La implantacién de Modelos de Retribucion Flexible en las
empresas se asocia a una disminucion de la tasa anual
promedio de rotaciéon voluntaria de sus trabajadores con
respecto a sus principales empresas competidoras

* La implantacién de Modelos de Retribucion Flexible en las
empresas se asocia a un aumento la capacidad para atraer
a empleados esenciales con respecto a sus principales
empresas competidoras

Para verificar las hipotesis planteadas, se parti6 de una muestra
de 429 responsables de recursos humanos en empresas que
operan en el territorio nacional. Las empresas participantes en el
estudio desarrollan sus actividades empresariales en diversos
sectores de actividad, predominando las empresas de servicios en
consonancia con la realidad del tejido empresarial nacional (Figura
1). La informacion basica del estudio se presenta en la ficha técnica
(Tabla 4)

Del total de empresas participantes en el estudio, 329 (76,7%)
ofrecian algun tipo de beneficio social a sus trabajadores. De
estas, 168 (51,22%) disponian de Planes de Retribucién Flexible,
mientras que 160 (restante 48,78%) declararon no ofertar este tipo
de planes a sus empleados. Dado que uno de los responsables de
recursos humanos no indicé si en su empresa se ofertaban o no
Planes de Retribucion Flexible, la muestra final para este estudio
esta integrada por 328 responsables de recursos humanos, lo que
eleva ligeramente el error muestral hasta el 5,4%.
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Figura |. Datos basicos de la muestra: distribuciéon porcentual
de empresas segtin el sector de actividad y tamafio (medido
en base al nUmero de empleados)

® Primario  ® Construccion ~ ® Comercio mayorista o minorista @ Microempresa (Hasta 10 empleados) ~ ® Pequenia (de 11 a 50 empleados)
® Industria ® Turismo @ Servicios en general ® Mediana (de 51 a 250 empleados) ® Gran empresa (>250 empleados)

Tabla 4. Ficha técnica de la investigacion (Encuestas a responsables de recursos
humanos)

VNVEEES Responsables c!e Ia. gestlc'm de recursos humanos de empresas que
operan en territorio nacional
AMBITO GEOGRAFICO Nacional

Cuestionarios en plataforma on-line. Para fomentar la participacion,
se realizé una invitacion via email a 13.522 empresas, solicitando

la cooperacion de los responsables de recursos humanos de cada
organizacion en la investigacion

e FEVAEENTAL 13.522 empresas que forman parte de la base de datos de la empresa
Edenred S.A.

Responsables de recursos humanos de 429 empresas
* 4,7% (supuesta una poblacion infinita)
15 de noviembre al 31 de diciembre de 2013

METODO DE RECOGIDA

Respecto a la medicion de las variables utilizadas, para conocer si
la empresa tenia implantado un Modelo de Retribucion Flexible se
utilizé una variable dicotémica que tomaba el valor 1 si la empresa
ofrecia un Sistema de Retribucion Flexible a sus trabajadores y 0 en
caso contrario. En la encuesta se incluyé una definicion especifica
sobre estos modelos retributivos con la finalidad de evitar posibles
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confusiones en los encuestados (Anexo I). Por lo que se refiere a
la atraccion y retencion del talento, estas capacidades se midieron
mediante preguntas directas a los responsables de recursos humanos
para conocer su opinion sobre la evolucion de ambas respecto a su
competencia directa (Anexo |). Para esta medicion se utilizaron
escalas tipo Likert de cinco puntos (1: mucho peor, 5: mucho mejor).
Los resultados muestran que existen diferencias notables entre las
empresas que tienen implantados estos modelos frente a aquellas
que no los tienen (Figura 2). Asi, preguntados los responsables de
recursos humanos sobre la capacidad de la empresa para atraer
a empleados considerados esenciales respecto de los principales
competidores, los resultados muestran que dicha capacidad es
mayor en las empresas que ofrecen a sus trabajadores retribucion
flexible que en las que no lo ofrecen. En el primer colectivo, el 48,9%
de las empresas consideran que dicha capacidad ha mejorado
mucho o mucho mas respecto a su competencia, descendiendo
dicho porcentaje al 33,7% en el caso de empresas donde no se han
implantado los planes de retribucion flexible. La existencia de diferencias
estadisticamente significativas entre las respuestas de las empresas
con y sin planes implantados se pone de manifiesto a través de
los resultados de un test de diferencias entre medias (Anexo II).
Resaltar que el 10,3% de las empresas que cuentan con estos
sistemas de compensacion informan de su existencia en los

Figura 2. Capacidad para atraer a empleados esenciales
respecto a sus empresas competidoras

2,555

Empresas con Empresas sin
Retribucidn flexible Retribucidn flexible

@® Mucho peor ® Peor © lgual & Mejor @ Mucho mejor
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anuncios de reclutamiento que realizan, utilizando un canal de
comunicacion externo directo dirigido a mejorar su capacidad
de atraccion de trabajadores. Este medio les permite transmitir
un mensaje a los candidatos sobre el deseo de la empresa, pese
a la crisis, de ofrecer a los nuevos empleados beneficios sociales
ajustados a sus necesidades. Estas acciones pretenden captar a un
determinado segmento de fuerza laboral preocupado no solo por su
salario sino por otro tipo de compensaciones y logra posicionar a la
organizacién como un referente en el mercado al mostrarse como un
empleador innovador y dinamico, capaz de adaptarse a los cambios
de un entorno econdémico tan competitivo y turbulento.

Respecto a la capacidad de la empresa por retener el talento, los
resultados del estudio muestran que la variacion de la tasa de abandono
de los trabajadores esenciales con respecto a la competencia en
aquellas empresas que ofrecen planes de retribucion flexible a
sus plantillas ha evolucionado mejor respecto a sus principales
competidores que en las empresas que no ofrecen esta flexibilidad
salarial a su personal. En estas empresas, el 47,1% considera que la
tasa de rotacion voluntaria de sus trabajadores clave ha disminuido o
ha disminuido mucho respecto a la competencia frente al 41,9% de
las empresas que no ofrecen retribucion flexible (Figura 3). Los test

Figura 3. Variacion de la tasa de rotacion voluntaria de los
trabajadores esenciales con respecto a la competencia

1,2% 0,6%

Empresas con Empresas sin
Retribucién flexible Retribucién flexible
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estadisticos realizados corroboran la variacién mas favorable de las
tasas de rotacion voluntaria de trabajadores esenciales respecto
a sus principales competidores en aquellas empresas que tienen
implantados planes de retribucion flexible (Anexo ).

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES PARA LOS
RESPONSABLES DE RECURSOS HUMANOS

En general, este trabajo contribuye al conocimiento sobre los Planes
de retribucion flexible y especificamente sobre sus efectos en la
atraccion y retencion de talento de las empresas. La recopilacion de
datos de las empresas espafiolas ofrece una vision de la aplicacion
de estos planes en un contexto previamente inexplorado, pues la
mayoria de las investigaciones anteriores se han llevado a cabo en
paises como Estados Unidos, Canada, Reino Unido o Asia, donde
su implantacion esta mas generalizada que en nuestro pais. Es por
ello que en Espania, los trabajos de investigacion son en la mayoria
divulgativos o tedricos.

Los directivos y trabajadores espafoles estdn cambiando su
mentalidad respecto a la retribucion. Los empleadores son
conscientes de la importancia e influencia que las condiciones
y recompensas laborales tienen en el compromiso y motivacion
de los trabajadores. Sin embargo, la crisis econémica obliga a las
empresas a ser imaginativas en sus politicas salariales y buscar
soluciones que logren mantener el compromiso y la motivacion de
sus empleados pero sin incrementar los costes salariales, es decir, a
ser lo mas eficientes posibles en materia retributiva.

Los modelos de retribucion flexible permiten lograr dicha eficiencia.
A diferencia de otros modelos flexibles de eleccion de beneficios
sociales, estos sistemas ofrecen discrecionalidad en la eleccion
de las prestaciones segun las necesidades particulares de cada
trabajador pero sin que las empresas tengan que soportar las cargas
econdmicas vinculadas a la oferta de dichas prestaciones. Aunque la
correcta implantacion de estos modelos retributivos ofrece ventajas
tanto a la empresa como a los empleados, su aplicacién no carece
de dificultades. Para lograr una exitosa implantaciéon es necesario
que los directivos conozcan en profundidad sus peculiaridades, sus
efectos, sus ventajas y los mejores métodos para su aplicacion.

Por ello se hacen necesarios trabajos que de forma empirica
corroboren las ventajas que estos modelos de retribucion flexible
pueden proporcionar. Tal y como muestran los resultados de

Oy )
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esta investigacion, esta forma de retribuir a los empleados puede
contribuir al logro de una ventaja competitiva diferencial a la
empresa gracias al efecto que su implantacion tiene en la capacidad
para atraer el talento y fidelizar a sus trabajadores clave. Los datos
ponen de manifiesto que existe una asociacion positiva mayor
entre las empresas que ofertan modelos de retribucion flexible
y su capacidad para atraer empleados esenciales respecto a sus
competidores que en aquellas empresas que no ofrecen este tipo de
retribucion. Asimismo, las tasas de rotacion (abandono voluntario)
de trabajadores clave son menores en estas empresas frente a las
empresas que apuestan por sistemas mas tradicionales. Desde el
punto de vista de la empresa, estos sistemas le permiten enfrentarse
a estos tiempos donde los incrementos salariales son dificiles de
asumir mientras que la fuerza de trabajo es cada vez mas diversa y
sus exigencias mas complejas.

No obstante, si hay un punto clave que los gestores deban tener en
cuenta al implantar un modelo de retribucion flexible es la necesidad
de que la empresa realice un importante esfuerzo de comunicacion
dirigido a vencer la desconfianza y el desconocimiento que los
trabajadores tienen ante los cambios que plantea el nuevo sistema
salarial. La politica de comunicacion debe transmitir credibilidad y
confianza a la plantilla sobre el modelo, explicando sus ventajas y
venciendo posibles suspicacias a fin de incrementar la sensacion

de seguridad en el sistema retributivo (Tremblay et al., 1998).
Coincidimos pues con Delgado (2004) en la necesidad de eliminar
la denominada “miopia retributiva” explicando claramente a los
empleados que, pese a la disminucién de efectivo bruto que se
produce al acogerse al sistema, su disponibilidad neta final de
efectivo se incrementara con cada nomina al pagar menos impuestos
gracias a las ventajas fiscales aplicables a este tipo de remuneracion.
No obstante, la comunicacion no debe centrarse Unicamente en las
ventajas fiscales, sino que debe transmitir igualmente otras ventajas
del sistema como la posibilidad de abaratar los costes de adquisicion
de las prestaciones (dado el mayor poder de negociacion de la
empresa con los proveedores) y el ahorro de tiempo que consigue el
empleado al no tener que destinar su tiempo libre a la informacion,
contratacion y posterior gestion de cada producto.

Asi pues, pese a los esfuerzos que supone para una empresa,
sobre todo para una Pyme, cambiar de sistema e invertir en una
comunicacion eficaz, los resultados demuestran su conveniencia.
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Ademas, en la actualidad los sistemas informatizados y las
consultoras especializadas han disminuido notablemente los costes
asociados y las complicaciones relativas a la aplicacion y gestion de
estos sistemas, siendo cada vez mas factibles y mas econdmicos
(Hutchinson, 2004). El externalizar el sistema con estos partners
externos simplifica mucho a las empresas la operativa y logra
incrementar los niveles de éxito en la implantacion de estos modelos.
Resumiendo, las estrategias de recompensas eficientes
desarrolladas bajo la formula “win win” (“todos ganan”), son
elevadamente eficientes tanto para la empresa como para el
trabajador, no solo desde un punto de vista econdmico sino
también para alcanzar y mantener las ventajas competitivas de las
empresas basadas en la atraccion y retencion del talento en sus
organizaciones. Asi, al igual que la gestion de recursos humanos ha
evolucionado desde lo puramente administrativo hasta una visién
estratégica que considera al elemento humano como vital para el
éxito del negocio, la gestion de las “recompensas” debe avanzar
en igual medida, abandonando la pura administracion del coste
de sueldos y salarios hacia una concepcion de la retribucion como
una herramienta estratégica al servicio de las necesidades de las
organizaciones y de sus empleados.

Pese a las implicaciones tedricas y de gestiéon que recoge el
presente estudio, somos conscientes de que el trabajo que se
presenta es tan solo un punto de partida para investigaciones futuras
en el ambito de la retribucion flexible en nuestro pais, donde apenas
existen investigaciones que aborden esta tematica. Son necesarias
investigaciones futuras que permitan llevar a cabo nuevos analisis de
las cuestiones planteadas. De hecho, seria muy enriquecedor contar
con la colaboracion de varios informantes dentro de las empresas
y poder comparar las opiniones y percepciones de los empleados
sobre la retribucion flexible con las que ofrecen los directivos del
area a fin de aumentar la robustez de los resultados. Esto permitiria
comparar los resultados obtenidos a nivel organizativo (director de
recursos humanos) y a nivel individual (perspectiva del empleado) y
ofrecer un analisis multinivel que responde a la demanda creciente
de este tipo de trabajos en la investigacion de gestion de recursos
humanos (Kehoe y Wright, 2010; Paauwe, 2009). Asimismo, seria
interesante realizar esta investigacion midiendo las capacidades de
atraccion y retencion de personal de forma diferente a la aplicada
en este trabajo, con escalas multi-items por ejemplo, y comparar los
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resultados obtenidos. También resulta de especial interés analizar
en futuros trabajos la influencia que puedan ejercer otras variables
de control (ademas del tamafio y sector de actividad) como la
antigliedad de la organizacion, su ubicacién geografica o el salario
fijo que cobran los empleados, profundizando sobre la atraccién y
retencion del capital humano.

ANEXO I. MEDIDA DE LAS VARIABLES UTILIZADAS EN EL
ESTUDIO

Para evitar problemas relacionados con el desconocimiento de
los planes de retribucion flexible como modelo retributivo, en la
encuesta se incluyd una definicion especifica de los Planes de
Retribucién Flexible indicando que “son planes que permiten a los
empleados decidir sobre la composicion de su salario, pudiendo
determinar qué cantidad del mismo desean recibir en dinero en
efectivo y que cantidad en forma de beneficios sociales (dentro de
los limites marcados por la ley)”.

Para medir la atraccion y retencion del talento, se realizaron
preguntas directas a los responsables de recursos humanos a fin de
conocer su opinion sobre la evolucion de ambas variables respecto
a su competencia directa (Tabla 5). Esta medicion se realizé con
escalas tipo Likert de cinco puntos donde 1 hacia referencia a
“mucho peor’y 5 a “mucho mejor”.

Tabla 5. Resumen de las variables e items utilizados en el estudio

VARIABLES iTEM ESCALA
Planes de retribucion Ty . R
flexcible {Ofrece su empresa planes de retribucion flexible? Binaria (1-0)
. L {Como considera la capacidad de su empresa para .
Capacidad de atraccion | ¢ pa presa p Likert
atraer a empleados esenciales durante los dltimos 3
del talento - L . 5 puntos
afios respecto a sus principales competidores?
. o iComo considera la tasa de rotacion voluntaria .
Capacidad de retencion . ) Likert
(abandono) de los trabajadores esenciales de su
del talento . 5 puntos
empresa con respecto a su competencia?
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ANEXO II. ANALISIS ESTADISTICOS

Para clarificar si existen diferencias estadisticamente significativas
en la valoracion que hacen los responsables de recursos humanos
acerca de la capacidad de su empresa para atraer a empleados
esenciales y sobre la evolucion de las tasas de rotacion voluntaria
con respecto a sus principales competidores se llevaron a cabo
pruebas T-Test que arrojaron los resultados que reflejan la Tabla 6 y
la Tabla 7. En ambas cuestiones la puntuacion es mas favorable en
aquellas empresas que tenian implantado un Modelo de Retribucion
Flexible, detectandose diferencias significativas desde el punto de
vista estadistico.

Con anterioridad al calculo del T-Test, como variables de control
utilizamos el sector de actividad y el tamafo de la empresa medido
segun estrato de empleados. Los resultados de los test de la Chi
cuadrado llevados a cabo indicaron que no existia asociacion
entre la capacidad de atraccion y de retencion, variables de interés
analizadas, y el tamano o el sector de actividad en que operaban las
empresas.

Tabla 6. Resultados del T-Test sobre la capacidad de atraccion de empleados
esenciales

OFERTA DE PLANES DE RETRIBUCION

FLEXIBLE POR PARTE DE LAS EMPRESAS SIG. BILATERAL

No 160 3,24
Si 168 3,45

-2,599 326 0,010

Tabla 7. Resultados del T-Test sobre la evolucion de las tasa de rotacion
voluntaria

OFERTA DE PLANES DE RETRIBUCION

FLEXIBLE POR PARTE DE LAS EMPRESAS SIG. BILATERAL

No 160 3,41
Si 168 3,58

-1,916 326 0,056

Nota: en este caso las diferencias alcanzan una significacion estadistica relativa (10%). No obstante, los resultados obtenidos
estan muy préximos a arrojar diferencias estadisticamente significativas al 5% bilateral.
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2. Pese a que existen multitud de clasificaciones diferentes respecto a los beneficios
sociales, esta investigacion analiza Unicamente los “elementos econémicos o financieros”

de la retribucién, es decir, aquellos elementos que tienen un valor monetario en el

mercado, excluyéndose de forma voluntaria del andlisis los “elementos no econémicos” o
“componentes intangibles” de la denominada “compensacién total’, tales como la flexibilidad
horaria, la posibilidad de trabajar desde casa, poder de decision, status y reconocimiento,
seguridad laboral, retos, etc. Pese a que algunos autores consideran también estos
elementos como beneficios sociales, no han sido tenidos en cuenta en el analisis realizado
al no tener estos componentes retributivos repercusion concreta en los modelos de
compensacion objeto del presente estudio.

3. La aplicacion de algunas rentas no sujetas a gravamen estan sometidas a algunas
restricciones.

4. Destacar que el Real Decreto-Ley 16/2013, de 20 de diciembre, de medidas para ofrecer la
contratacion estable y mejorar la empleabilidad de los trabajadores, no afecta negativamente
a los planes de retribucion flexible. Este Real Decreto modifica el articulo 109 de la Ley
General de la Seguridad Social respecto de los conceptos computables en la base de
cotizacion al Régimen General y establece que las retribuciones en especie, exentas hasta
ese momento, deben cotizar a la Seguridad Social. Sin embargo, estas nuevas medidas
referentes al incremento de la base de cotizacion no afectan a ninglin beneficio contratado

a través de programas de retribucion flexible puesto que estos paquetes retributivos ya
estaban cotizando a la seguridad social. Como sefialan diversos expertos (CincoDias, 2014),
la nueva normativa ha motivado que la retribucion flexible se convierta en la alternativa mas
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acertada para seguir ofertando beneficios sociales a los empleados, dandoles capacidad de
eleccion en funcion de sus necesidades personales y sin implicar sobrecostes en Seguridad
Social para las empresas. Mediante la retribucion flexible es la propia compaiiia la que
proporciona al trabajador una serie de beneficios previamente elegidos por él y cuyo importe
ha sido directamente detraido de su retribucién dineraria (y por tanto “cotizable”), la cual se
ve minorada en la cuantia del producto a percibir directamente en especie pero sin afectar
en ningun caso a la cotizacién de su remuneracion inicial (se mantiene la base de cotizacién
anterior a la “flexibilizacion” del salario). De esta manera, una vez que se opta por percibir el
beneficio directamente por la empresa, la cotizacion correspondiente se mantiene y respeta,
por lo que la entrada en vigor de la nueva norma resulta absolutamente neutra para este tipo
de remuneracion.

5. La implantacién de sistemas informatizados, los cambios en la forma de trabajar y las
consultoras especializadas han disminuido los costes asociados y las complicaciones

en su gestion, siendo cada vez mas factibles y mas econémicos (Hutchinson, 2004). No
obstante, si en la empresa el nimero de empleados que se adhieren a un programa de
estas caracteristicas es bajo, el programa puede ser poco rentable debido a los costes

fijos administrativos que conlleva. Por ello, las organizaciones que basan su actividad en el
control de costes no suelen adoptar este tipo de modelos (Barringer y Milkovich, 1998). En
empresas pequefias, al ser su personal reducido, sus sistemas de informacién limitados y
no disponer de los recursos de las grandes corporaciones, su eficacia puede ser relativa
(Lawler, 1981).
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Governance in spanish football clubs

I. INTRODUCCION

El fatbol profesional ha adquirido la dimension de una auténtica
realidad empresarial, constituye un gran negocio y tiene un impacto
creciente enla economia de los paises (Foster, 2005; Noll & Zimbalist,
1997). Por ello, los clubes han tenido que reinventarse y adaptar sus
estructuras. Algunos incluso han optado por cotizar en Bolsa (indice
Stoxx). Sin embargo, a este cambio no siempre lo acompafa una
gestion profesional. Asi, en Espafia, los procedimientos concursales,
las deudas con instituciones publicas y la falta de transparencia han
proyectado una mala imagen del sector, una pérdida de reputacion
y un bien comprensible recelo de parte de una opinién publica que
demanda una administraciéon responsable del fenémeno deportivo
(Sheth & Babiak, 2010).

El problema no es nuevo. En 1990 se promulgo la Ley del Deporte
para tratar de paliar los desmanes que habian generado una
deuda de unos 125 millones de euros. Se exigia a los clubes que
participaran en competiciones profesionales su conversién en

Fecha de recepcion y acuse de recibo: 6 de junio de 2014. Fecha primera evaluacion: 6 de noviembre de 2014. Fecha de
aceptacion: 30 de abril de 2015.
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RESUMEN DEL ARTiCULO

Las politicas basadas en la RSC han propiciado una nueva concepcioén de las organizaciones,
que ya no sélo deben buscar la maximizacién de su rentabilidad econémica, sino también ser
socialmente responsables. Por su parte, la relevancia que ha alcanzado el futbol en las Ultimas
décadas ha convertido a esta actividad en un fenémeno de gran impacto socioeconémico

que trasciende lo meramente deportivo. Comoquiera que una de sus piezas fundamentales
-los clubes- se han convertido en verdaderas empresas que, en muchos casos, no se
gestionan conforme a los imperativos legales y éticos exigidos para el resto de empresas y
organizaciones, se plantea el debate acerca de la aplicacion a aquéllos de tales practicas, de
forma que incidan en la mejora de sus estructuras de gobierno y administracion, asi como en
su reputacion, pudiendo llegar en ultimo término a contribuir a la creacién de la “marca pais”.

EXECUTIVE SUMMARY

The politics based on the CSR, has favored a new conception of the organizations that not
only do they have to search for profitability maximization but also for a social responsibility. On
its behalf, the prominence that soccer has gained for the last decades, had transformed this
kind of activity into a phenomenon of a great socioeconomic impact that goes beyond what is
merely sports. Howsoever one of its key aspects -the clubs- have turned into real enterprises
which, in most cases, are not managed under the legal and ethic imperatives, entailed to

the rest of entities which act in the commercial legal traffic, a debate is set out about the
application to those of that kind of practices, in a way that they have an impact on their
government structures and administration improvement, just like in its standing, even, coming
to contribute, ultimately, to the creation of the “country landmark”.
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Sociedades Andénimas Deportivas (SAD), en un intento de acabar
con la situacion de permanente endeudamiento. Sin embargo,
la nueva normativa acabd convirtiéndose en un auténtico caso
de moral hazard, por exceso de confianza. Con los Planes de
Saneamiento del Gobierno y la recapitalizacion, los clubes, que se
vieron libres de la deuda y con nuevos ingresos procedentes de
contratos audiovisuales, aumentaron un gasto que disparo su déficit
hasta los 3.573 millones de euros en 2012 (Gay de Liébana, 2012).
Muchos autores que pedian una reforma profunda del deporte
profesional espafol (Cardenal & Garcia Silvero, 2010), centraban el
problema en la configuracion juridica y criticaban el modelo de SAD.
Sin embargo, a nuestro juicio el debate debiera centrarse
Una empresa mas bien sobre una gestion poco seria y rigurosa, con
deudas intolerables en cualquier otro sector. En esta linea,
algunos (Cazorla, 2013) entendieron que gran parte del
problema se solucionaria con la aplicacion de la legislacion
a ir mds alld de sus mercantil, independientemente de la forma social empleada
por los distintos clubes.
En este articulo nos mostramos totalmente conformes
con este ultimo planteamiento y en linea con literatura de
politicas que fomenten referencia (Babiak, 2010; Bradish & Cronin, 2009; Breitbarth
& Harris, 2008; Filizdz & Fisne, 2011; Godfrey, 2009; Rosca,
2011; Smith & Westerbeek, 2007; Walters, 2009; Walters &
Tacon, Corporate Social Responsibility in sports: Stakeholder
la Triple Cuenta de management in UK football industry, 2010), entendemos
que ello supone implementar en la gestién de los clubes
unos estandares de transparencia, fundamentados en la
Etica Empresarial, en las practicas de Buen Gobierno y en la
Responsabilidad Social Corporativa (RSC).
¢ Es aplicable la RSC al futbol profesional?: Sin ninguna duda. De
hecho, no se entenderia una actitud refractaria a esas practicas
por parte de un sector que genera millones de euros, cuenta
con un gran eco social y mediatico y constituye un magnifico
vehiculo de formacion (Silva Santos, Molina Moreno, Gutiérrez, &
Carvalho, 2014). La Union Europea, en este sentido, ha trasladado
a los organos rectores del futbol la preocupacion por el cariz
socioecondémico que ha alcanzado —Declaraciones de Amsterdam
(1997) y Niza (2000). Desde ahi se explica, entre otras cosas, la
aparicion de normas como el fair play financiero de la UEFA; o
actuaciones como el expediente abierto a siete clubes espanoles

socialmente

responsable tiende

obligaciones legales y

suele tratar de adoptar

el desarrollo sostenible,

desde la atencion a

Resultados
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por la presunta infraccion de reglas sobre competencia. En Espania,

. . . . . PALABRAS CLAVE
el Consejo Superior de Deportes y la Liga Nacional de Futbol RSC, ftbol, clubes,
Profesional han impulsado un Reglamento de Control Econdmico  ética, gobierno
que tutela con caracter previo el equilibrio presupuestario de los ;Zzgorat“"" marca
clubes. Todo ello da fe del interés en que el sector se regule, para

asi operar de una manera responsable y sostenible. KEY WORDS
CSR, football, clubs,
ethic, corporate

2. BREVE APUNTE SOBRE RSC Y BUEN GOBIERNO governance, country
La RSC, en esencia, supone un nuevo estilo organizativo y un  landmark
enfoque de gestion atento a los impactos que la empresa genera
en su entorno y en sus grupos de interés. Una empresa socialmente
responsable tiende a ir mas alla de sus obligaciones legales y suele
tratar de adoptar politicas que fomenten el desarrollo sostenible,
desde la atencién a la Triple Cuenta de Resultados —Triple Bottom
Line (TBL) en inglés. Que en el fondo supone la sensibilizacion
hacia /as tres Pes, de la dimension Profit o econémica; la dimension
People o social; y la dimensién Planet o medioambiental (Luz et al.,
2012).

El periplo doctrinal del concepto de la RSC es ya largo, pues hunde
sus raices hacia mediados de los afios 50 del pasado siglo. Ahora
bien, no es éste momento de abordar por menudo el desarrollo
del debate: del modelo shareholder, al enfoque stakeholder; el
contraste Friedman-Freeman; la institucionalizacion de practicas,
métricas o providencias del tipo GRI, Global Compact, SGE21... No
consideramos que el prurito academicista en este sentido vaya a
afadir valor practico para nuestros lectores. Ni para los académicos,
porque seria abundar en lo ya suficientemente sabido; ni para los
empresarios y gestores, que buscan ideas, si; pero con orientacion
a la practica. Bastenos, pues, con remitir al lector interesado a otros
trabajos donde hemos abordado de manera sistematica el asunto
(Andreu Pinillos & Fernandez Fernandez, 2011).

En resumidas cuentas, una empresa socialmente responsable
debiera llevar a efecto un ejercicio serio de auto comprension
estratégica —vision, misién, valores-, para poder alinearse con
fundamento hacia la Triple Bottom Line; identificar claramente a sus
stakeholders o grupos de interés; y establecer con ellos un didlogo
fluido y sistematico. A este respecto, un instrumento muy util -si
bien no el unico-, lo constituye la elaboracion y publicacion de una
Memoria de RSC.

intimamente relacionado con la RSC esta el problema del Buen
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Gobierno de parte de los consejos de administracion. Estos habrian
de buscar el bien comun del conjunto de los agentes involucrados en
la dinamica empresarial, minimizando los inevitables conflictos de
intereses que emanan de la l6gica asimetria de poder e informacion.
Los reguladores buscan animar desde por parte de las empresas,
la adopciodn voluntaria de medidas y providencias que se orienten a
mejorar la gobernanza de las organizaciones desde la transparencia.
En Europa, el primer Codigo de Buen Gobierno publicado fue el
Informe Cadbury, que data del afio 1992. Posteriormente surgen en
Espaia el Codigo Olivencia (1998) y el Informe Aldama (2003), pero
la preocupacion por el cumplimiento de estas normas, de caracter
voluntario, favorecio la apariciéon de la Ley 26/2003, de 17 de julio de
Transparencia de las Sociedades Andnimas Cotizadas, que obligaba
-hard law- a que las sociedades cotizadas publicasen anualmente
su Informe de Gobierno Corporativo. En 2006 aparece el Cédigo
Unificado de Buen Gobierno de las Sociedades Cotizadas o Cédigo
Conthe, que dio otra vuelta de tuerca a la voluntariedad en base al
principio “comply or explain”. Y en febrero de 2015 la CNMV avanza
un paso mas con una nueva redaccion del Cédigo de Buen Gobierno
para las sociedades cotizadas, donde explicitamente vincula la RSC
al Buen Gobierno, insiste en la necesidad de transparencia y busca
una institucionalizacion mas especifica de esta manera de entender
la empresa y la gestion (http:/www.cnmv.es).

3. AGENTES INSTITUCIONALES, RSC, BUEN GOBIERNO Y
FUTBOL ESPANOL

Hemos de tomar en cuenta en nuestra exposicion los tres ambitos
siguientes: (1) organismos internacionales rectores del futbol; (2)
instituciones de alcance espaniol; y (3) los propios clubes, buscando
identificar la implicacion de cada uno de ellos en materia de RSC.
En primer término cabe mencionar al Comité Olimpico Internacional,
maximo referente de un movimiento del que el futbol forma parte.
Aunque el COIl promueve la ética y los valores del deporte a través
de la Carta Olimpica, sin embargo, ni publica Memoria alguna de
RSC ni explicita norma alguna de Buen Gobierno.

La FIFA gobierna las federaciones de futbol en todo el mundo. En su
seno se configura la Comisién de Deportividad y Responsabilidad
Social y, pese a no contar con un Informe concreto de RSC,
desarrolla politicas de RSC basadas en cinco aspectos: (1) entorno
laboral sano y seguro; (2) compromiso del futbol con los valores
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éticos; (3) aprovechar los eventos organizados por FIFA para
sensibilizar sobre la RSC; (4) colaboracion con ONG, canalizando
desde el futbol el apoyo a estas iniciativas de la sociedad civil —
ejemplo: Football for hope, o 1GOAL, que busca dar educacion a
nifos que viven en umbrales de pobreza; y (5) especial atenciéon
a los aspectos ecologicos y medioambientales (Luz, Boer, Molina
Moreno & Campetrini, 2012). La FIFA publicé un Cédigo Etico en
2012, asi como un Informe Final del Comité Independiente de
Gobernabilidad, que trata temas de Buen Gobierno.

La UEFA, por su parte, desarrolla programas de RSC, sobre todo
en su perspectiva de accion social. Sin embargo, no cuenta con
Memoria de RSC ni tiene publicado un Cédigo Etico. Entre sus
organos internos figura el Comité de Fair Play y Responsabilidad
Social, que tras identificar a sus stakeholders (federaciones, ligas,
clubes, arbitros, aficionados, organizaciones no gubernamentales y
medios de comunicacion), aborda aspectos de ética, de accion social
y de respeto a los Derechos Humanos (promocién del futbol base;
integracion de minorias y discapacitados; lucha contra la xenofobia
—Football Against Racism in Europe (FARE)-; medio ambiente;
participacion de la mujer a nivel deportivo e institucional). Entre los
principios que vertebran su actuacion estan el Buen Gobierno y el
denominado fair play financiero, que ha motivado el Reglamento
del mismo nombre, cuyo objetivo es conseguir mayor control
y trasparencia en las finanzas de los clubes y lograr un equilibrio
sostenible entre ingresos y gastos. En el ambito institucional,
mantiene lazos de cooperacion con la Union Europea, cuyas
autoridades, como dijimos, son conscientes de la trascendencia del
futbol como fendmeno social y econémico.

El Consejo Superior de Deportes -adscrito al Ministerio de
Educacién, Cultura y Deporte-, es el organo a través del cual
la administracion espafola actia en esta area. Cuenta con un
6rgano directivo colegiado, del que forman parte representantes
de las administraciones estatal, autonémica y local; asi como de
las Federaciones Deportivas, entre las que se cuenta la de futbol
(RFEF).

El Consejo ha fomentado acciones de RSC de caracter genérico
como la Carta Verde del Deporte -iniciativa ligada a los criterios
de sostenibilidad ambiental en las actividades deportivas-; asi
como campafas dirigidas a prevenir la violencia o la xenofobia.
En lo que respecta al tema del Buen Gobierno, el CSD aprobo en
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2004 el Codigo de Buen Gobierno de las Federaciones Deportivas
Espafolas, norma de caracter blando —soft law—, que dejaba libertad
a las Federaciones para su adopcién, aunque con el estimulo
de constituir un baremo a la hora de distribuir las subvenciones
gestionadas por el CSD. La mayoria de Federaciones implementaron
estas practicas, incluida la de futbol.

Dada la preocupacion social suscitada por el nivel de endeudamiento
de los clubes de futbol con la Hacienda y la Seguridad Social, el
CSD ha impulsado iniciativas para disminuir dicha deuda -asi,
el Plan de Sostenibilidad o el Reglamento de Control Econdémico-
que han comenzado a dar sus frutos. En esa linea, desde el CSD
se pretende imprimir mayor trasparencia a asuntos como las
comisiones de los representantes o el sueldo de los altos ejecutivos,
asuntos directamente relacionados con la RSC y el Buen Gobierno.
Por su parte, el Comité Olimpico Espafiol cuenta con una Comision
Juridica y de RSC, pero no elabora ninguna Memoria al respecto.
La Real Federaciéon Espafiola de Futbol -entidad asociativa privada,
de utilidad publica-, esta afiliada a la FIFA y a la UEFA; y, como
ellas, dice apostar por la RSC, si bien tampoco publica Memoria al
respecto. Recientemente, en cambio, ha constituido una Comision
de Buen Gobierno que, entre otras cosas, estudia el modo de
progresar en estos asuntos.

La Liga Nacional de Futbol Profesional es una asociacion deportiva
de caracter privado con personalidad juridica propia integrada por
los clubes o SAD que participan en competiciones de caracter
profesional y ambito estatal. Desarrolla su programa de RSC -y
de accidon social- a través de la Fundacion del Futbol Profesional,
cuyas actividades se publican en la Memoria Anual de la LFP. Ahi se
incluye un Informe Anual de Buen Gobierno, siguiendo la direccién
marcada desde 2005.

La Asociacion de Futbolistas Espafioles es la asociacion que
defiende los derechos laborales, sociales y econdmicos del colectivo
de futbolistas. Empleando terminologia propia de Derecho Laboral,
diriamos que la LFP es la patronal del futbol y la AFE su sindicato.
Se posiciona en la linea de la RSC con acciones concretas que
desarrolla de forma directa, sobre todo de caracter socio laboral, o
indirecta, colaborando con iniciativas de otras instituciones.
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4. SOCIEDADES ANONIMAS DEPORTIVAS, CLUBES EXCLUIDOS
Y AVANCES EN RSC

En el ultimo escalén del asociacionismo deportivo se situan
los clubes deportivos basicos y las Sociedades Andnimas
Deportivas. Como ya hemos indicado, esta figura fue creada
por la Ley 10/1990 de 15 de octubre, que exigia a las entidades
que quisieran participar en competiciones deportivas oficiales de
caracter profesional y ambito estatal adoptar esa forma juridica
e integrarse en Ligas Profesionales (Seoane & Salazar, 2007).
Quedaron exentos de dicha obligacion cuatro clubes que, en
aquella fecha, mantenian sus cuentas saneadas: Real Madrid
Club de Futbol, Club Atlético Osasuna de Pamplona, Futbol Club
Barcelona y Athletic Club de Bilbao.

Es en relacion con estas entidades, y mas alla de las diferencias
legales entre clubes y Sociedades Andnimas Deportivas, donde
situamos nuestra investigacion, al objeto de comprobar si, de
un lado, se alinean con la RSC; y de otra parte, si una gestion
responsable en la estela de la filosofia empresarial que la RSC \‘
representa, pudiera reportarles algun tipo de ventaja competitiva.
Ello sea dicho, a partir de lo que mas arriba dejamos indicado de
la pertinencia de aplicar los conceptos de RSC y Buen Gobierno
a estas organizaciones, en linea con afirmaciones que mantienen,
entre otros, Garcia Caba (2012) u Olabe (2012). Por lo demas, en
otros contextos, empiezan a ser frecuentes iniciativas de este tipo
entre algunos reputados clubes de futbol extranjeros.

Asi, por ejemplo, en ltalia, clubes como la Juventus, en linea con
el modelo stakeholder, han aprobado un Cédigo Etico y un Informe
de Gobierno Corporativo, que le ha reportado una notable mejora
de la reputacion. En Francia se mantiene una regulacién similar a
la espanola, sin embargo, se publica el Code du Sport que recoge
normas de soft law que afectan al buen gobierno de los clubes
(Bayle & Chantelat, 2007). El Informe sobre el Futbol inglés
-English Football ans its Governance, elaborado en 2009 por el
All Party Parliamentary Football Group- efectué recomendaciones
sobre determinados aspectos de gobierno corporativo. Y en
Holanda, clubes como el Feyenoord de Rotterdam integran en
su estructura una gerencia de RSC. En Alemania, pese a que no
constan politicas concretas de RSC, se impone una organizacion
basada en la regla “50+1”2 y en el didlogo multistakeholder —
clubes, aficionados, Federacion, instituciones financieras vy

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | SEGUNDO TRIMESTRE 2015 | ISSN: 1698-5117



RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA'Y BUEN GOBIERNO EN LOS CLUBES
DE FUTBOL ESPANOLES

plataformas audiovisuales-, que ha llevado a construir un modelo
sostenible deportiva y financieramente. A titulo de ejemplo de la
relevancia que se empieza a otorgar en otras latitudes, procede
resefar el hecho de que algunos clubes sudamericanos elaboren
también informes de RSC. El primer Informe a este respecto fue
el emitido por en Brasil en 2011, por parte del Corinthians. Otros
ejemplos lo constituyen el Magallanes chileno o el Once Caldas
colombiano.
Si ahora ponemos el foco en el caso espafiol, mirando a lod dos
clubes mas reputaod —Real Madrid y F.C. Barcelona-, encontramos
que, de una parte, el club blanco constituye un claro ejemplo de
que una gestiéon profesionalizada y un management moderno
basado en la RSC (Molina, 2008) aporta valor a la organizacién
(Blanco y Forcadell, 2006). Hemos identificado que dentro de su
\/ Informe Anual incluye un completo Informe de RSC, donde destaca
1 su perfil institucional. Aunque no es procedente equiparar gestion
alineada con la filosofia RSC, con accion social empresarial, si
que hay aspectos de conexiéon. En tal sentido, procede resaltar
el hecho de que el Real Madrid lleva a efecto acciones de tipo
filantropico a través de su Fundacion.
Por su parte, la entidad blaugrana, muy arraigada en su entorno
por los condicionantes sociopoliticos de Catalufia, aplica también
politicas responsables en el area social e institucional, con acciones
concretas como la emisién del Cdédigo Etico (2010). Ademas,
cuenta con certificaciones de Normas ISO y su vinculaciéon a
entidades como Unicef ha aumentado su imagen de marca. Sin
embargo, no publica Memoria de RSC y acontecimientos como los
acaecidos en el caso Neymar o la sancion FIFA demuestran que la
labor en RSC debe ser permanente y no contemplarse como mera
medida programatica (Luz A., 2013) sino con el convencimiento de
constituir un hecho diferencial.

5. UNA COMPARATIVA EN MATERIA DE RSC DE LOS
CLUBES DE LA LIGA BBVA EN LA TEMPORADA 2013-2014
La gestion de la RSC es mucho mas que la mera elaboracion de
una Memoria (Carroll, 1999). Es algo que, incluso, va mas alla de lo
que representan iniciativas de accion social por parte de la empresa
u organizacioén en el marco de la filantropia. La RSC constituye toda
una filosofia de empresa y de gestién. Ahora bien, no deja de ser
indicativo el hecho de que una organizacion determinada cuente
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con alguna o algunas iniciativas alineadas con el ambito de lo que,
grosso modo, se relaciona con practicas y politicas alineadas con la
filosofia de gestion que la RSC representa.

Partiendo de este supuesto, hemos llevado a efecto nuestra
investigacionb. Asi, en el mes de mayo de 2014 accedimos a las
paginas Web de los clubes que conformaban la Liga BBVA durante
la temporada 2013-2014. Buscabamos un primer acercamiento
comparativo sobre el modo de institucionalizacion de una gestion
ética y socialmente responsable, partiendo de los indicios que
permitieran responder a las siguientes preguntas: ;Cuenta el
club con Memoria de RSC? ¢ Tiene elaborado un Cédigo Etico?,
¢ Aporta informacién sobre Gobierno Corporativo? ;Qué porcentaje
de mujeres forman parte del Consejo de Direccién? ;Lleva a
efectgo accion social a través de una fundacion? ¢Es suscriptor
del Global Compact de las Naciones Unidas? A modo de contraste
y anticipo de futuras lineas de investigacion, nos preguntamos si
las empresas de los respectivos presidentes de los distintos clubes
tenian o no Memoria de RSC. Los resultados obtenidos quedan
reflejados en la tabla siguiente (tabla 1).

Como se desprende de una primera mirada a la tabla que sintetiza
la respuesta a nuestras preguntas de investigacion, parece claro
que hay muchisimo camino por recorrer. Pese al hecho de que
desde instancias administrativas nacionales y europeas se apuesta
porque los clubes de futbol desarrollen estrategias de RSC, en
Espana no parece estar respondiéndose a este reto. En general,
es cierto, los clubes llevan a cabo iniciativas de accién social a
través de sus Fundaciones (Chen & Loépez de Subijana, 2013).
Sin embargo, parecen dejar desatendidas las responsabilidades
conexas con la dimension financiera, el buen gobierno corporativo
o la dimensién ecolégica.

Salvo en el caso del Real Madrid, que la incluye en su Informe
Anual, no se elaboran Memorias de RSC. El gobierno corporativo no
responde, en su mayoria, a las normas seguidas por las empresas
cotizadas. Muchos clubes ni siquiera publican en sus Web la
estructura de su organigrama ni facilitan la participacion de minorias.
Igualmente, se aprecia una casi total ausencia de la mujer en esos
organos. Los presidentes son, en su mayoria, empresarios que no
aplican en sus respectivas areas de negocio practicas de RSC.
Apenas existen adhesiones a iniciativas de RSC como el GRI o el
Global Compact. Respecto a este ultimo, en abril de 2014 solo dos
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Tabla |. Resultados

INFORME DE | FUNDA- ADHE-
GOBIERNO CION RIDO AL
EQLIED CORPORA- ACCION GLOBAL SRESID R (ISECIOR
TIVO SOCIAL | COMPACT
UD ALMERIA CONSEJO .
NO NO NO NO NO GARCIA | CONST. | NO
SAD (10/0)
ATL MADRID Si (FUNDA- | CONSEJO
NO NO NO ] i CEREZO AUD. NO
SAD CION) (8/0)
REAL BETIS CONSEJO | DOMIN-
NO NO NO S NO ABOG. NO
SAD (@®/1) GUEZ
CELTAVIGO CONSEJO | MOURI-
NO NO NO S NO . INVERS. | NO
SAD (6/1) No
ELCHE CF CONSEJO |  SEPUL-
NO NO NO S| NO RENOV. NO
SAD (7/0) CRE
ESPANYOL CONSEJO
NO NO NO S| NO COLLET PUB. NO
SAD (15/2)
GETAFE CF CONSEJO
NO NO NO NO NO TORRES INMOB. | NO
SAD (6/1)
GRANADA CONSEJO
NO NO NO S| NO PINA AG FIFA | NO
CF SAD )
LEVANTE UD CONSEJO .
NO NO NO sl NO CATALAN | GESTDP. | NO
SAD (9/0)
MALAGA CF CONSEJO .
NO NO NO S| NO ALTHANI EMP. sf
SAD (4/0)
RAYO VALLEC CONSEJO . ART.
NO NO NO ] NO MARTIN NO
SAD -) GRAF
REAL SOC CONSEJO | APERRI-
NO NO NO ] NO ARM. NO
SAD (13/1) BAY
SEVILLA FC CONSEJO
NO NO NO S| NO CASTRO EMP. NO
SAD (12/1)
VALENCIA CF CONSEJO
NO NO NO S| NO SALVO ELECT. NO
SAD (8/2)
VALLADOLID CONSEJO .
NO NO NO S| NO SUAREZ | GESTDP | NO
SAD (5/0)
VILLARREAL CONSEJO
NO NO NO S| NO ROIG CONST. sf
SAD (14/1)
ATHLETIC JUNTA
NO NO NO S| NO URRUTIA | GESTDP. | NO
CLUB BILBAO (15/4)
FC JUNTA BARTO-
NO sI NO S| NO AEROP. NO
BARCELONA (19/2) MEU
CA JUNTA | ARCHAN-
NO NO NO S| NO ABOG. NO
OSASUNA (6/0) co
REAL JUNTA , .
S| NO S| S| NO PEREZ CONST. si
MADRID (17/0)

Fuente: elaboracion propia.
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entidades lo habian suscrito. Una, la Fundacion Atlético de Madrid,
lo que confirma lo comentado anteriormente respecto de la nocion
que de la RSC se tiene en el sector; la otra, la Sociedad Deportiva
Eibar, SAD cuyo caso es paraddjico, ya que se trata de un club
gestionado de forma responsable, con déficit cero, pero que se ha
visto abocado —por imperativo legal- a una ampliacion de capital
que pone en peligro su estabilidad financiera.

Pese al interés despertado por la RSC, por el momento no se
observa reflejo adecuado en el caso del futbol profesional en
Espafa. Los clubes son verdaderas empresas, unidades de negocio
de gran impacto sobre mdltiples stakeholders. Sin embargo, la
mayoria adopta en la actualidad una actitud pasiva respecto al tema.
Ahora bien, la aparente impunidad que ha gozado hasta la fecha
este deporte —deudas insatisfechas, ayudas publicas, gasto
descontrolado o falta de ética en la gestién- parece haber tocado a
su fin y los ciudadanos comienzan a reclamar un comportamiento
socialmente responsable a estas entidades.

Parece, pues, estar llegando el momento de que los clubes adopten
una actitud proactiva e implementen una gestion ética y socialmente
responsable. La oportunidad parece evidente; la ventaja competitiva
en términos de reputacion no habria de tardar en aparecer; y la propia
sostenibilidad de los procesos parecen no reclamar otra estrategia.
En todo caso, se echa en falta un apoyo institucional, publico y
privado, mas sélido, de forma que sean los organismos deportivos
quienes promuevan el debate y canalicen la cuestion para trasladarla
luego a los clubes, y entendemos que el ente idoneo para abanderar
el proyecto debiera ser el CSD. Ese impulso deberia llevarse a
cabo, a nuestro entender, mediante una legislacién de minimos y
la fijacion de estimulos para las entidades que deseen ir mas alla,
centrando el debate en la gestién, con independencia de la forma
juridica adoptada. Ello favoreceria la promocién de estas politicas,
prestigiaria el sector y, por extension, la marca pais, involucrando a
los clubes como imagen exportable del modelo de nacion.
Asimismo, se observa que las iniciativas de RSC llevadas a cabo
tanto por los organismos mencionados como por los clubes son
acciones puntuales mas que politicas transversales y, ademas,
se centran principalmente en la faceta social, dejando al margen
aspectos econdmicos o de gobierno corporativo, lo que va en
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detrimento de la trasparencia y la ética y resta credibilidad, por lo
que urge un replanteamiento de la cuestion. Del mismo modo, en
algunos casos se percibe que en el tratamiento de estas acciones
subyace el interés por incrementar la visibilidad de la marca
corporativa de cara a la opinion publica (Olabe, 2012).

Por ultimo, proponemos un modelo estructural que pueda servir de
referencia para contribuir al desarrollo de la RSC en estas entidades,
en la linea ya trazada por acciones puntuales que contribuyen a la
mejora de la gestion de los clubes, como el fair play financiero de
UEFA (Ciabattini, 2011) o determinadas iniciativas de caracter social.
En todo caso, harian muy bien los directivos de los clubes de futbol
profesional espafioles en tomar conciencia de la importancia de
esta manera de entender la realidad empresarial y la gestiéon. La
sostenibilidad de los procesos empresariales de los clubes de futbol,
necesitan, sin duda, de legitimacion social. Conseguirla en grado
suficiente, implica una orientacion al plazo largo, con una voluntad
firme de actuar en busca de la excelencia. El camino que la RSC y
el Buen Gobierno corporativo sefialan, podria indicar un camino de
innovacion y mejora continua.

7. LIMITACIONES DEL ESTUDIO Y FUTURAS LINEAS DE
INVESTIGACION
Somos conscientes de las limitaciones de este trabajo y de la
modestia en su alcance. Hemos querido llevar a efecto una
aproximacion inicial al problema de la gestion ética y socialmente
responsable en el sector del futbol profesional espafiol. Queriamos
poner de manifiesto el amplio camino que habria que recorrer si
se pretendiera poner a los clubes a la altura de lo que los tiempos
demandan a todas las empresas y organizaciones.
Desde el punto de vista practico, seria relativamente sencillo articular
un plan estratégico ad hoc: didlogo, autodiagnéstico, identificacion
de los Grupos de Interés, etc.
Desde la vertiente estrictamente académica, se nos ofrecen lineas
muy sugerentes de investigaciones futuras. Sefialemos algunas de
las mas obvias:
1. Analisis del gobierno corporativo de las SAD y conveniencia
de aplicar las normas de buen gobierno de las sociedades
cotizadas a los clubes de futbol.
2. Comparativa, a efectos de RSC y buen gobierno, entre las
empresas que cotizan en Bolsa y los principales clubes europeos.
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3. Estudio de la participacion de la mujer en los érganos

de administracion y directivos de los clubes espafoles e

identificacion de los posibles obstaculos que impiden o dificultan

ese acceso.

4. Incidencia de los mecanismos de control econdmico en la

RSC y el gobierno corporativo.

5. Posibilidad de la extension de la responsabilidad social de

instituciones publicas, organismos deportivos y dirigentes de

clubes a materias como la violencia, el racismo y la xenofobia,

el mobbing, las apuestas deportivas —incluidas las on line-, las

primas a terceros, el dopaje o el amafio de partidos, algunas de

ellas constitutivas de delito en nuestra normativa penal. .
Responder a las inquietudes implicitas en las lineas de trabajo que 51
acabamos de sefalar no s6lo tendria un valor académico y teérico;
sino que también, es razonable pensar, podrian dar como resultante
propuestas de buena praxis gerencial que los ejecutivos de los
clubes de futbol profesional pudieran aprovechar.
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NOTAS

1. Autor de contacto: Universidad Pontificia Comillas (ICAI-ICADE); C/Alberto Aguilera, 23;
28015-Madrid; Esparia.

2. Regla del “50 +1”, consistente en que, con el pretexto de que los clubes deben
pertenecer a sus socios y no a entidades con poca vinculacion e interés por el futbol, se
decidié que, como minimo el 51% de las acciones de los clubes de primera y segunda
divisién alemana, tendrian que tenerlas los socios de cada club.
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; Es posible aumentar
la satisfaccion del
cliente después de una
queja?: La Paradoja

de Recuperacion

del Servicio en el
comercio minorista*

[s it possible to increase customer satisfaction
after a complaint?: The Service Recovery
Paradox in retailing

I. INTRODUCCION

La formacién de la lealtad derivada de la recuperacion del
servicio es un tema de investigacion que recientemente esta
recibiendo especial atencion tanto de los académicos como de
los profesionales. Esta linea de investigacion discute el concepto
de la “Paradoja de Recuperacion del Servicio” (en adelante PRS)
(McCollough y Bharadwaj, 1992), segun la cual la satisfaccion
del consumidor después de un fallo en el servicio es mayor
que la satisfaccion anterior al fallo. Sobre este concepto existe
abundante literatura que aborda el estudio de las diferentes
variables que contribuyen en el impacto de los esfuerzos

Fecha de recepcion y acuse de recibo: 29 de julio de 2014. Fecha primera evaluacion: 4 de noviembre de 2014. Fecha
de aceptacion: 25 de marzo de 2015.
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RESUMEN DEL ARTICULO

Los estudios sobre el cumplimiento de la Paradoja de Recuperacion del Servicio son escasos
y a veces contradictorios. Nuestro objetivo es verificar si se cumple dicha paradoja en el
comercio minorista y analizar cémo varia segun las caracteristicas sociodemograficas del
cliente y de su experiencia de compra. A través de una muestra de consumidores satisfechos
con la solucion de su queja, concluimos que no se cumple en este contexto y que la
diferencia entre la satisfaccion antes y después del problema esta relacionada con dichas
caracteristicas.

EXECUTIVE SUMMARY

Research on Service Recovery Paradox is scarce and sometimes contradictory. Our aim is to
verify its compliance in the context of retailing and to analyse how consumer characteristics and
shopping experience affects it. Considering a sample of consumers satisfied with the solution
of their complaints, we observed the no compliance of the paradox in our context. Nevertheless
customer satisfaction levels before and after experiencing the problem, are related with the
consumer socio-demographic characteristics as well as the shopping experience.
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desarrollados por las empresas para recuperar el servicio. Sin
embargo, los estudios sobre el cumplimiento de la PRS son mas
escasos. Segun la revision de la literatura, no solo las evidencias
empiricas encontradas muestran resultados contradictorios y poco
concluyentes, sino que ademas son investigaciones aplicadas en
servicios ajenos al contexto del comercio minorista.
Por lo tanto, nuestro objetivo principal es confirmar si la PRS
se cumple en los establecimientos minoristas, es decir, si la
satisfaccion del consumidor después del fallo en el servicio es
superior a la satisfaccion previa en los casos en que el consumidor
ha valorado positivamente la solucion de la queja. Adicionalmente,
pretendemos conocer las variaciones que se producen en
Si esta paradoja la diferencia entre la satisfaccion antes y después del fallo
del servicio en funcién de las principales caracteristicas
sociodemograficas y las peculiaridades de la experiencia de
compra.
recuperacion El valor de este trabajo radica en la utilidad practica que
pueden tener los resultados obtenidos para la gestion
de la insatisfaccion de clientes en los establecimientos
comerciales minoristas. Los responsables de las tiendas
mejorar la retencion deben conocer las valoraciones que hacen los clientes de
las acciones desarrolladas para solucionar un problema
y como dichas valoraciones varian segun determinados
factores. En este sentido, nuestra contribucién pretende
estrategia podria servir de ayuda a la hora de adaptar mejor las estrategias

se cumple, las

situaciones de

repr. esentarian una

oportunidad para

de clientes, ya que

una adecuada

convertir a clientes 9€ recuperacion de clientes a las caracteristicas personales

de los consumidores y del tipo de compra.
enfadados en

clientes realmente 2. LA RECUPERACION DEL SERVICIO EN EL
fieles COMERCIO MINORISTA
En las ultimas décadas, la investigacion en marketing ha
destacado la importancia que tiene fortalecer las relaciones
entre las empresas y sus clientes. En el contexto actual en el que
los consumidores son cada vez mas exigentes y menos fieles,
los clientes que mantienen vinculos duraderos con su proveedor
representan un activo valioso ya que compran con mas frecuencia
y gastan mas en cada visita, estan dispuestos a pagar un precio
mayor, y cuestan menos a la empresa (Rigby et al., 2002).
En el proceso de prestacion del servicio las empresas no son
capaces de eliminar todos los fallos, incluso aunque tengan una

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | SEGUNDO TRIMESTRE 2015 | ISSN: 1698-5117



TERESA FAYOS-GARDO, BEATRIZ MOLINER-VELAZQUEZ Y M@ EUGENIA RUIZ-MOLINA

clara orientacién al cliente y ofrezcan altos niveles de excelencia

(Del Rio-Lanza et al., 2009). Dado que es imposible garantizar el 'S’;i';?ag;;?? CLAVE

100% de servicios libres de errores, cuando el cliente percibe algun  queja, Paradoja

fallo se genera un nivel de insatisfaccion que puede, favorecer el g:lzi%’i’gie;adé”

cambio de proveedor, el boca-oreja negativo, y/o cualquier forma  comercio minorista,

de queja. Si el cliente no se queja, la probabilidad de abandonar Car?CterfSti°a§

la relacion es mayor que en situaciones en las que se queja y la soclodemograficas

respuesta de la empresa no es muy satisfactoria (Harris et al., KEY WORDS

2006). Sin embargo, si el cliente se queja, esta ofreciendo a la  gatisfaction, complaint,

empresa la posibilidad de solucionar el problema y la decision de  Service Recovery
L. . L. . Paradox, retail,

abandonar la relacion dependera también de la respuesta ofrecida. socio-demographic

Por lo tanto, las estrategias orientadas a recuperar al cliente son characteristics

cruciales para evitar estas consecuencias negativas.

La investigacion sobre la recuperacion del servicio es extensa y su

interés continua siendo de gran importancia tanto para académicos

como gestores (Kunz y Hogreve, 2011). Se trata de un proceso

que incluye el conjunto de acciones que una empresa realiza para

responder al fallo de un servicio. Existen numerosas evidencias

empiricas del efecto que tiene una recuperacion exitosa sobre la

satisfaccion del cliente, la conducta de boca-oreja, la lealtad, y la

rentabilidad (p.e. Maxham Il y Netemeyer, 2002). Sin embargo,

a pesar de estas consecuencias beneficiosas para la empresa,

estudios recientes revelan que las estrategias que aplican las

empresas son todavia inefectivas debido a los altos indices de

insatisfaccion que existen con la solucion de quejas y la ausencia

de procesos adecuados de tratamiento de quejas (Michel et al.,

2009).

En esta linea de investigacion, se enmarca la PRS (McCollough

y Bharadwaj, 1992) o situacién en la que la satisfaccion del

consumidor después del fallo en el servicio supera la satisfaccion

anterior al fallo. Si esta paradoja se cumple, las situaciones de

recuperacion representarian una oportunidad para mejorar la

retencién de clientes, ya que una adecuada estrategia podria

convertir a clientes enfadados en clientes realmente fieles. Ademas,

los beneficios derivados de la retencidn de clientes pueden incluso

llegar a mitigar los costes de recuperacion (Priluck y Lala, 2009).

No obstante, existe cierto desacuerdo sobre si realmente la

recuperacion del servicio provoca mas satisfaccion que la ausencia

de fallo. Asi como algunas evidencias empiricas confirman el efecto

que tiene sobre la satisfaccion y apoyan la PRS (p.e. Michel y
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Meuter, 2008; Magnini et al., 2007), otras no encuentran tal efecto
(p-e. Ok et al., 2007; De Matos et al., 2007).

Por otra parte, son escasas las investigaciones realizadas para

confirmar la PRS en el ambito del comercio minorista. La mayoria
son estudios aplicados en el ambito de los servicios: hoteles,
restaurantes, entidades financieras y servicios de telefonia (p.e.
Magnini et al., 2007; Michel y Meuter, 2008) y emplean muestras
formadas por estudiantes, limitando asi la generalizacion de
resultados (pese a que De Matos et al., 2007 confirmé que es mas
probable que se dé la PRS en estudiantes que en otros colectivos).
En nuestro ambito geografico de estudio, Espafia, hemos
encontrado estudios que, aunque no analizan el cumplimiento de la
PRS, estudian la recuperacion del servicio identificando los factores
que moderan la relaciéon entre la satisfaccion y la respuesta de
queja (p.e. Varela et al., 2009; Cambra-Fierro et al., 2013).
A la vista de estos desacuerdos en el cumplimiento de la PRS y
la escasez de trabajos en el comercio minorista espafol, nuestro
objetivo es verificar su cumplimiento en este contexto comercial para
conocer si la satisfaccion posterior al fallo supera la satisfaccion
anterior cuando el individuo evalua positivamente la solucion de
la queja ofrecida por el establecimiento. A partir de este andlisis,
estudiamos el papel que ejercen las principales caracteristicas
sociodemograficas del cliente y las relacionadas con la experiencia
de compra, con el fin de averiguar las variaciones que se pueden
producir en la diferencia entre la satisfaccion posterior y previa
segun estas variables.

3. LA PRS,Y LAS CARACTERISTICAS DEL CLIENTE Y DE SU
EXPERIENCIA DE COMPRA
Cuando el cliente percibe que la empresa realiza esfuerzos para
reparar el fallo en el servicio su nivel de satisfaccion aumenta
(p.e. Cambra-Fierro et al., 2013; Balaji y Sarkar, 2013), incluso si
la solucién o el resultado final no es satisfactorio (Bandhari et al.,
2007). Por otra parte, si la recuperacion es realmente eficaz el
cliente puede incluso llegar a estar mas satisfecho que si el servicio
se hubiera prestado correctamente (De Matos et al., 2007).
Segun estos resultados, la primera pregunta que deseamos
contestar en el marco del comercio minorista espafiol, es la
siguiente:

Cuando el cliente esta satisfecho con la solucién de la queja,
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¢la satisfaccion con el establecimiento después del fallo en el

servicio es mayor que la satisfaccion anterior al fallo?
Aunque son escasas las investigaciones sobre las diferencias
sociodemograficas en cuanto al cumplimiento de la PRS, dichas
caracteristicas suelen tener un papel explicativo en casi todos
los ambitos del marketing. También los trabajos que estudian la
relacion entre la satisfaccion y la retencion de clientes sugieren que
caracteristicas como la edad, el género, los ingresos o el nivel de
formacion (p.e. Verhoef, 2003; Karande et al., 2007) pueden influir
en las conductas del consumidor.
Por ejemplo en el trabajo de Mattila y Patterson (2004) se concluye
que los rasgos personales compartidos dentro de diferentes
generaciones afectan a las percepciones de la recuperacion.
Roschk et al. (2013) demuestran que en consumidores mas adultos
impacta mas el resultado de la recuperacion sobre la satisfaccion,
mientras que en los menos adultos les influyen mas la rapidez y el
respeto durante la tramitacion de la queja.
También encontramos estudios que sugieren que el nivel educativo
del consumidor puede afectar tanto al comportamiento como a la
forma en que se percibe la satisfaccion. Concretamente, segun
Piararal et al. (2014), los de mayor nivel de formaciéon se quejan
mas y, de acuerdo con De Matos et al. (2007), los universitarios
tienen una mayor satisfaccion posterior.
Sin embargo, con respecto al nivel de ingresos, aunque algunos
autores (p.e. Ok, 2004; Garg, 2013) lo consideran como una
variable de segmentacién de la muestra en sus investigaciones
sobre la PRS, no hay ningun resultado concluyente en cuanto al
cumplimiento de la paradoja en funcion de esta variable.
En concreto para Espafia, Cambra-Fierro et al. (2013) investigan
el papel del género como una variable moderadora en el proceso
de recuperacion, encontrando que los hombres suelen ser mas
exigentes que las mujeres al tratar con los proveedores del servicio
de telefonia. En el mismo sector y también para el caso de Espania,
Cambra-Fierro et al. (2011) sugieren que los consumidores con
mayor nivel educativo suelen ser mas exigentes en sus demandas
y, después de la recuperacion, mas leales que los consumidores
con menor nivel educativo.
Es por ello que proponemos en el marco de la PRS y el comercio
minorista espafol, una segunda pregunta a contestar:

¢Varia la diferencia entre la satisfaccion posterior y previa al
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fallo en funcién de las caracteristicas socio-demograficas del
cliente?, y si varia, ¢quiénes presentan mayores diferencias:
los hombres o las mujeres, los mas jovenes o los adultos, los
de mayores o menores ingresos?

Ademas de las caracteristicas socio-demograficas del cliente, otras
variables relacionadas con la experiencia de compra pueden alterar
la diferencia entre la satisfaccion previa y posterior a la recuperacion
del servicio. Por ejemplo, De Matos et al. (2007) sugieren que la
categoria del servicio puede alterar la PRS. Sin embargo, en esa
misma linea, recientemente Zhao (2011) si demuestra que la
probabilidad de que se cumpla la PRS en dos diferentes tipos de
comercios es distinta.
La naturaleza o severidad del problema también puede afectar
a la respuesta del consumidor. Por ejemplo Smith et al. (1999)
concluyen que si el fallo es poco importante, la compensacion
y la rapidez de respuesta influyen mas en las valoraciones del
consumidor. También Mattila (1999) demostré que a mayor
magnitud del fallo, menor era la satisfaccion global del consumidor.
Por ultimo, también hemos encontrado indicios de que incluso
el tiempo transcurrido desde la experiencia insatisfactoria y el
momento de medida de las diferentes variables puede influir en las
valoraciones. En esta linea Peterson y Wilson (1992) detectan que
los niveles de satisfaccion disminuyen a partir de los dos meses
desde la experiencia hasta el momento de la medicion.

Nos interesa por tanto responder también a las siguientes preguntas:
¢Varia la diferencia entre la satisfaccion posterior y previa al
fallo segun las caracteristicas de la experiencia de compra?, y
mas concretamente, ;como influyen en esta diferencia el tipo
de tienda, la causa del problema, y el tiempo transcurrido desde
la experiencia?

4. ANALISIS DE LA PRS EN EL COMERCIO MINORISTA
ESPANOL

Este estudio de la PRS se ha realizado en el contexto de
experiencias de compras y/o consumo que incluyen esfuerzos de
recuperacion del servicio por parte de establecimientos comerciales
minoristas. El método aplicado para recoger la informacién ha sido
la técnica retrospectiva del recuerdo, ya que estudios recientes
recomiendan el uso de situaciones reales de fallo en la prestacion
del servicio (Harris et al., 2006). Por lo tanto, el individuo ha tenido
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que recordar una situacion insatisfactoria en cualquier tienda donde
haya habido actuacion para solucionar el problema.

El método de investigacion ha sido la entrevista personal basada en
un cuestionario estructurado. Las escalas han sido seleccionadas
de la literatura mas relevante y se han adaptado a nuestro contexto
de estudio empleando un formato de tipo Likert de 5 puntos. El
cuestionario se sometioé a una prueba piloto con diez consumidores
para verificar su funcionamiento. Las escalas de satisfaccion
previa al fallo, de satisfaccion posterior al fallo, y de satisfaccion
con la soluciéon del problema, muestran niveles satisfactorios de
fiabilidad con coeficientes a de Cronbach superiores a 0,9 (Tabla
1). Asimismo, hemos comprobado la validez discriminante de los
constructos satisfaccion previa, satisfaccion posterior, y satisfaccion
con la solucién del problema?.

El ambito geografico del estudio se circunscribe a una de las
principales ciudades espafnolas. El trabajo de campo se ha
desarrollado en diferentes ubicaciones comerciales de dicha ciudad,
lo que ha facilitado la localizacién y disponibilidad de consumidores
en situacion de compra. Se utilizé un muestreo dirigido, preguntando
a personas que salian de distintos puntos de venta o se encontraban
cerca de ellos, y se consiguio recoger un total de 304 cuestionarios
vélidos. En la tabla 2 se muestra la ficha técnica donde se resume

Tabla |. Escalas de medida

FUENTE ESCALA —

Antes del problema, estaba satisfecho con los servicios esta
tienda
Satisfaccion I - -
) Me sentia bien por elegir esta tienda 0,902
previa
En general, estaba satisfecho de la relacion que tenia con esta
Maxham Il y ek
Netemeyer - —
(2002) Actualmente, estoy satisfecho con los servicios de esta
tienda
Satisfaccion - ’ : ;
) Me siento bien por elegir esta tienda 0,973
posterior
En general, estoy satisfecho de la relacion que tengo con esta
tienda
Satisfaccion En general, pienso que la solucion ha sido buena
Goodwin y Roos con la En general, estoy satisfecho con la forma en que se ha 0.968
(1992) solucién del | resuelto mi queja ’
problema | E, ceneral, estoy encantado con la solucién que me han dado
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la metodologia de la investigacion. Las caracteristicas socio-
demograficas y relacionadas con la experiencia de compra de la
muestra se presentan en las tablas 3 y 4.

Tabla 2. Ficha técnica

METODO DE INVESTIGACION ENCUESTA PERSONAL

Universo Individuos mayores de |8 afios que tuvieron un problema en alguna
tienda y el establecimiento tomé medidas para resolverlo

Ambito geogréfico Valencia

Tamano muestral 304

Método de muestreo Muestreo aleatorio simple

. Trabajo de campo Octubre-Noviembre 2013
62 Programa estadistico SPSS version 19.0

Analisis descriptivo

Técnicas estadisticas Diferencia de medias
Analisis de varianza (ANOVA)

Tabla 3. Perfil de la muestra (en %)

Hombres 31,6 | <20 6,6 | Trabajando 44,| | Primarios 22,0 | < 1000 357
Mujeres 68,4 | 21-30 | 15,5 | Estudiando 7,9 | Bachiller 20,4 | 1000-2000 | 43,5
31-40 | 19,1 | Trabajando y Estudiando | 4,9 | Formacion 19,4 | 2000-3000 | 18,0
41-50 | 27,6 | En paro 18,1 | profesional 3000-4000 | 1,8
51-60 | 16,4 | Jubilado/a 15,5 | Diplomatura | 13,8 | > 4000 1,0
61-70 | 10,5 | Amo/a de casa 19,5 | Licenciatura | 24,4
>70 43

Tabla 4. Caracteristicas de la experiencia de compra (en %)

TIEMPO
MOTIVOS DEL PROBLEMA TIPO DETIENDA

Producto en mal estado, caducado o roto 37,5 | Alimentacion 22,4 | Menos de | mes | 13,8
Producto de mala calidad 21,1 | Textil 26,6 | -3 meses 17,1
No se cumplen las caracteristicas contratadas | 30,3 | Equipamiento 22,0 | 3-6 meses 18,4
Servicio lento 1,6 | Doméstico 6 meses-1| ano 16,8
Atencion inapropiada del empleado 2,6 | Multiproducto 21,4 | Mas de | ano 33,9
Error en la factura 4,9 | Otras tiendas 7,6

Otros problemas 2,0

Dado que este criterio ha sido considerado como el mas adecuado para este tipo de analisis (Farrell, 2010), entendemos que se
puede afirmar la validez discriminante de los tres constructos.
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Para conocer el cumplimiento de la RSP, es necesario comparar
la satisfaccion previa y posterior al fallo en aquellos individuos que
han percibido una excelente recuperacion del servicio. Para ello,
seleccionamos Unicamente a los sujetos que tienen un nivel de
satisfaccion con la solucion del problema mayor o igual a cuatro
puntos en una escala donde el maximo es cinco, obteniendo
n=1363. Aplicamos la Prueba T para muestras relacionadas para
comparar ambos tipos de satisfaccion (la previa al fallo del servicio o
problema con el producto, y la posterior una vez solucionado el fallo
o problema) y comprobar si las diferencias son significativas. Este
analisis se ha realizado para el total de la muestra de individuos muy
satisfechos con la soluciéon y para las sub-muestras que resultan
en funcion de las principales caracteristicas socio-demograficas y
relacionadas con la experiencia de compra (Tabla 5)*. Por otra parte,
hemos procedido a analizar si las diferencias entre los niveles de
satisfaccion antes y después del problema con la tienda resultan
ser significativamente distintas entre las distintas sub-muestras para

Tabla 5. Diferencia de medias entre la satisfaccion previa y posterior®

a A DIFERENCIA
SATISFACCION | SATISFACCION

DE MEDIAS
TOTAL MUESTRA DE SATISFECHOS PREVIA (A) POSTERIOR (B)

CON LA SOLUCION (A-B)

Género Hombres 33.8% 3.87 3.70 2.190 | 0,034 0.17 0.766
" Mujeres 66.2% 4.00 3.78 2.874 | 0,005 0.22
Edad < 40 afios 37.5% 3.86 377 1.206 | 0,234 0.09 0.582
2 > 40 afios 62.5% 4.0l BY/5) 3481 | 0,00! 0.26
<1000 € 22.1% 4.12 3.87 2391 | 0,024 0.25 4.381
Ingresos | 1000-2000 € 41.9% 3.89 3.70 1.923 | 0,060 0.19
> 2000 € 22.8% 3.95 3.80 1.281 | 0,210 0.15
Estudios primarios 23.2% 4.07 3.83 1.994 | 0,054 0.24 1.033
Nivel Bachillerato 19.4% 4.08 3.80 1.841 | 0,076 0.28
educa- Formacion profesional 12.9% 3.90 3.65 2.775 0,012 0.25
tivo Diplomatura 12.3% 4.00 3.84 1.027 0,318 0.16
Licenciatura 32.3% 3.86 3.71 1.813 | 0,076 0.15
Producto en mal estado, 44.9% 3.90 378 1.573 | 0,121 0.12 4.494
Motivo | caducado o roto
del pro- | Producto de mala calidad 16.9% 4.05 3.75 2.749 0,012 0.30
blema Caracteristicas 31.6% 3.92 38l 1.347 0,185 0.1
contratadas incumplidas
Servicios 6.6% 422 337 2258 | 0,054 0.85
Alimentacion 27.2% 4.01 3.73 2311 | 0,027 0.28 5.023
Tipo de Textil 25% 3.98 3.8l 2.153 | 0,039 0.17
tiznda Equipamiento doméstico 14.7% 3.75 3.51 1.034 | 0314 0.24
Multi-producto 27.2% 397 3.82 1.654 | 0,107 0.15
Otras tiendas 5.9% 4.04 391 2.049 | 0,080 0.13
Tiempo Hace menos de 6 meses 47.8% 4.0l 3.84 2339 | 0,022 0.17 4.854
P Hace mas de 6 meses 52.2% 391 3.68 2.715 | 0,008 0.23

En negrilla, las sub-muestras con diferencias significativas (p<0,05).
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las variables que recogen las caracteristicas socio-demograficas del
cliente y de las caracteristicas de la experiencia de compra. Para
ello, hemos comparado los valores medios de las diferencias en el
nivel de satisfaccion a través del analisis de la varianza (ANOVA),
mostrando en la tabla 5 el valor del estadistico F.

En primer lugar, y antes de verificar el cumplimiento o no de la
paradoja, conviene subrayar que, de los 304 consumidores que
componen la muestra, tan sélo 136, es decir el 44,7%, tienen un nivel
de satisfaccion alto con la resolucién de la queja. Este resultado indica
que existe un descontento bastante generalizado de los clientes con la
actuacion del establecimiento comercial para solucionar el problema.
Con respecto al cumplimiento de la paradoja, en general, los
resultados indican que la PRS no se cumple en el contexto de los
establecimientos minoristas analizados, es decir, la satisfaccion
posterior al fallo en el servicio no supera la satisfaccion previa, y ello
a pesar de la valoracion positiva que realizan los consumidores de
los esfuerzos de recuperaciéon por parte de la tienda (Satisfaccion
con la solucién del problema = 4). En la totalidad de la muestra la
satisfaccion posterior es menor que la satisfaccion previa, aunque la
diferencia es baja a pesar de ser significativa.

Oftro resultado interesante es que las diferencias existentes entre
ambos tipos de satisfaccion varian segun el perfil de la muestra
(aunque solo para el caso del nivel de ingresos) y la experiencia
de compra. Respecto a los datos personales, los que tienen menos
ingresos, son los que mayor diferencia significativa presentan entre los
dos tipos de satisfaccion. Respecto a las caracteristicas de la experiencia
de compra, los sujetos que han tenido problemas relacionados con la
mala calidad del producto, los que han realizado la compra en
comercios de alimentacion, y los que han tenido la experiencia hace
mas de 6 meses son los que presentan mayor diferencia.

Por ultimo, los grupos que no presentan diferencias significativas
entre la satisfaccion posterior y la previa son los que tienen menos
de 40 afos, los licenciados y diplomados, los que ingresan por
encima de 1000€, los que han tenido problemas diferentes a la
calidad del producto (mal estado del producto, incumplimiento de las
caracteristicas contratadas y servicios) y los que han comprado en
tiendas de equipamiento doméstico (electrénica, electrodomésticos,
decoracion, etc.), en tiendas multi-producto (El Corte Inglés) vy
en otras tiendas (fundamentalmente de venta de servicios como
restaurantes, suministros, etc.).
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Comparando las diferencias entre satisfaccion previa y posterior a la
recuperacion del servicio, resultan ser estadisticamente significativas
entre los distintos niveles de ingresos, y las caracteristicas de la
experiencia de compra (i.e. motivo del problema, tipo de tienda,
y tiempo ftranscurrido desde la experiencia). En concreto, el
empeoramiento en el nivel de satisfaccion del consumidor es
significativamente mayor para el grupo con rentas mas bajas en
comparacion con los clientes de mayores ingresos, ante problemas
en la prestacion de servicios o producto de mala calidad, en el sector
de alimentacion, y cuanto mas lejana en el tiempo es la experiencia
de recuperacién del servicio. En cambio, las diferencias entre los
niveles de satisfaccion antes y después del problema con la tienda
no resultan ser significativamente distintas entre hombres y mujeres,
ni en funcién de la edad y el nivel educativo.

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES A LOS
RESPONSABLES DE LA GESTION MINORISTA

Los resultados han permitido confirmar que la PRS no ocurre en
los comercios minoristas de una gran ciudad espafola; es decir,
la elevada satisfaccion con la solucién de la queja no es suficiente
para aumentar la satisfaccion con la tienda después de un fallo en el
servicio o problema con el producto adquirido.

Respecto al perfil socio-demografico, las diferencias encontradas
indican que los consumidores de menor capacidad econémica son
los que han experimentado mayor disminucion en la satisfaccion
después de la intervencion de la tienda para solucionar el problema.
Sorprende este resultado por la inexistencia hasta ahora de
resultados concluyentes en este ambito. Por tanto podemos aportar
a la literatura una contribucién, sino en cuanto al cumplimiento de la
SRP, si en cuanto a la relaciéon entre menor capacidad econdémica y
menor satisfaccion con la recuperacion.

En cuanto a las caracteristicas relacionadas con el tipo de compra, los
consumidores que han tenido problemas con la calidad del producto
y los que han tenido el problema en comercios de alimentacion, son
los que han experimentado mayor disminucién en la satisfaccion
después de la intervencion de la tienda para solucionar el problema.
Ademas, se aprecia también que cuanto mas tiempo pase desde
el momento de la resolucion, menor es la satisfaccion posterior
percibida (lo que concuerda con los resultados de Peterson y Wilson,
1992) por lo que seria interesante que los minoristas implementasen
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alguna forma de seguimiento y compensacion continuada a estos
clientes para que con el paso del tiempo no disminuya su satisfaccion.
Quizas la ausencia de diferencias significativas en el resto de grupos
se deba a su reducido tamafio. Sin embargo, dado que se han
obtenido diferencias significativas en grupos de menor tamafio, esto
nos hace sospechar que en las sub-muestras que no presentan
diferencias significativas, las distancias entre las dos satisfacciones
pueden ser irrelevantes. Por tanto, se trataria de perfiles de individuos
donde su nivel de satisfaccion con la tienda se mantiene después
de los esfuerzos de recuperacion del servicio. Este seria el caso de
los licenciados, grupo en el que encontramos la menor diferencia
en cuanto al valor de las medias de satisfaccion pre y post, que es
el grupo mas numeroso, lo que confirma los resultados de Piararal
et al. (2014), pero no los de De Matos (2007). Por otra parte, la
mayor diferencia no significativa en cuanto al valor de las medias la
encontramos en el servicio como motivo del problema, lo que esta
directamente relacionado con los recursos humanos del minorista, y
nos hace reflexionar en que los esfuerzos de recuperacion deben partir
de su buena gestion.
Desde el punto de vista practico, algunas recomendaciones para
para los responsables de la gestion de los comercios minoristas son:
1. Estudiar el proceso de entrega del servicio detectando sus
debilidades con el objetivo de minimizar fallos. En esta linea se
podria implementar una estrategia proactiva para detectar los
problemas procediendo a su correccion de forma inmediata sin
necesidad de esperar la queja por parte del cliente.
2. Es importante que los comercios minoristas fomenten la
respuesta de queja ya que los clientes que se quejan y reciben
una solucién se sienten mas agradecidos con la tienda y
muestran una mayor retencion. Para ello es necesario facilitar
el acceso al proceso de queja e iniciarlo con rapidez para
reducir la percepcion del tiempo y esfuerzo empleados por
el cliente para buscar una solucion. Ademas, los minoristas
deberian intentar incrementar las expectativas de los clientes
de que recibiran una recuperacién satisfactoria, por lo que
los empleados deben estar involucrados en dicho proceso
facilitando y animando a los clientes a quejarse.
3. Por otra parte, nuestros resultados indicaban que ni la mitad de
los individuos tenian un nivel de satisfaccion alto con la resolucién
de la queja o el problema, por lo que a priori nuestros comercios

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | SEGUNDO TRIMESTRE 2015 | ISSN: 1698-5117



TERESA FAYOS-GARDO, BEATRIZ MOLINER-VELAZQUEZ Y M@ EUGENIA RUIZ-MOLINA

no parecen estar preparados para la recuperacion. Los gestores
minoristas deben reconocer que una adecuada recuperacion del
servicio es importante para recuperar la confianza del cliente, sin
embargo, hemos visto que ello no implica mayor satisfaccion.
Se deberia, por tanto, centrar los esfuerzos en actuaciones que
superen las expectativas del comprador y que le sorprendan con
recompensas novedosas Yy diferentes a las de los competidores.
No obstante, esto no es posible sin un esfuerzo por parte
del gestor en formacion de los empleados y en el disefio de
protocolos de respuesta ante los distintos problemas que
puedan aparecer. El minorista deberia apoyar a los empleados
innovadores, al tiempo que sistematiza la recogida, clasificaciéon
y priorizacion tanto de los problemas surgidos como de los que
puedan surgir. Como herramientas de apoyo en estas tareas,
estudios recientes han propuesto diferentes técnicas para medir
las practicas de recuperacion en establecimientos minoristas, @
como por ejemplo la escala de diagnéstico ISRS (Integrated
Service Recovery System) de Santos Vijande et al. (2013).

Una aportacion interesante de este estudio es que parte de g

experiencias reales de los clientes de comercios minoristas. Sin m

embargo su ambito geografico, restringido a una ciudad, aunque

de considerable tamano, limita en parte la generalizacion de los

resultados obtenidos. Ademas, tal y como apuntan Varela et al.

(2009), el proceso de recogida de datos, a través de una entrevista

de naturaleza retrospectiva tiene la limitacion de que los entrevistados

tuvieron que recordar un encuentro de fallo experimentado, la forma

en que el minorista actud para resolverlo y sus percepciones. Aunque

ello nos ha permitido obtener una amplia muestra de experiencias con

fallos y datos de la conducta del cliente, lo ideal hubiera sido recoger la

informacion en el momento mismo en el que ocurre el evento, algo que

escapa a nuestra capacidad pero no a la de cada comercio minorista.

Para avanzar en esta linea de investigacién proponemos ampliar

la muestra con otras ciudades espafolas de distintos tamafos,

asi como analizar el cumplimiento de la SRP en funcién de otras

variables como la importancia de la situacion, la equidad o las

atribuciones. También seria interesante estudiar mediante la

metodologia causal el efecto que tienen estas variables en la

satisfaccion con la solucion de la queja, la satisfaccion posterior y

las diferentes dimensiones de la lealtad (p.e. repeticion de visita,

sensibilidad al precio, boca-oreja personal y online).
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55881financiados por el Ministerio de Economia y Competitividad.

1. Autora de contacto: Universidad de Valencia; Facultad de Economia; Av. Tarongers s/n;
46022 VALENCIA; Espania.

2. Siguiendo el procedimiento sugerido por Fornell y Larcker’s (1981), que requiere que

la varianza extraida de un constructo sea mayor que la correlacién al cuadrado de este
constructo con cualquier otro constructo, observamos que se cumple la condicion para
cada uno de los tres constructos considerados. Dado que este criterio ha sido considerado
como el mas adecuado para este tipo de analisis (Farrell, 2010), entendemos que se puede
afirmar la validez discriminante de los tres constructos.

3. Se ha utilizado la media de los 3 items de la escala de satisfaccion con la solucién del
problema.

4. Las escalas de edad e ingresos y las categorias de motivos del problema y tiempo
transcurrido han sido recodificadas para conseguir intervalos que representen grupos de
individuos lo mas equitativos posibles en cuanto al tamafio.

5. Se ha utilizado la media de los 3 items de la escala de satisfaccion previa y de
satisfaccién posterior.
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I. INTRODUCCION

En las dultimas décadas, la investigacion sobre gestion de la
innovacion se ha centrado eminentemente en la innovacién
tecnolégica como impulsora del desempefio empresarial y del
crecimiento econémico (Fagerberg, 1994; Grossman y Helpman,
1994). Sin embargo, desde la academia se ha apuntado la
necesidad de ampliar esta perspectiva, pues el impacto positivo
de la innovacion no se circunscribe Unicamente a las practicas que
implican alta tecnologia o altas inversiones en actividades internas
de 1+D (Chesbrough, 2007; Marsili y Salter, 2006).

La ampliaciéon de la perspectiva del concepto de innovacion se
ha visto reflejada en la tercera edicion del Manual de Oslo de la
OECD, que adopta una visién schumpeteriana (Som et al., 2012)
al establecer una tipologia que incluye, ademas de las tradicionales
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RESUMEN DEL ARTIiCULO

Los estudios dedicados a la gestion de la innovacién y al efecto de ésta en el desempefio
empresarial constituyen uno de los campos mas fértiles en la literatura organizativa de
los ultimos afios. Sin embargo, el impacto positivo de la innovaciéon no se circunscribe
Unicamente a las practicas de innovacion tecnolégica. Este articulo analiza cémo las
empresas generan valor a través de las practicas de innovacion organizativa. A través de
un caso de estudio, se analiza el proceso de innovacion organizativa llevado a cabo por una
empresa, ilustrando como las implicaciones derivadas del mismo contribuyeron a la creacion

de valor, y atendiendo tanto a los efectos directos como al efecto conjunto de la innovacion
organizativa y la innovacién tecnoldgica.
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EXECUTIVE SUMMARY

Studies devoted to innovation management and its effect on firm performance are among the
most fertile fields in organizational literature in recent years. However, the positive impact of
innovation is not limited only to technological innovation practices. This article discusses how
companies create value through organizational innovation practices. Through an in-depth
case study, this paper analyses the organizational innovation process undergone by a firm,
illustrating how and to what extent the implications resulting from said process contribute to
value generation, addressing both direct effects as well as the combined effect derived from
technological and organizational innovations.
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nociones de innovacion de producto y proceso, los conceptos de
innovacion de marketing e innovacion organizativa.
Atendiendo a esta vision inclusiva del concepto de innovacion, el
presente trabajo se centra en las practicas que el Manual de Oslo
define como innovaciones organizativas, considerando asimismo
la implementacion conjunta de innovaciones organizativas y
tecnoldgicas. Se tiene en cuenta, ademas, el caracter permeable de
las fronteras de la empresa a efectos del analisis del impacto que
dichas practicas innovadoras puedan suponer en el desempefio
empresarial. Algunos estudios en el campo de las innovaciones
organizativas ya han tenido en cuenta este caracter sistémico de la
empresa y los procesos de innovaciéon (Armbruster et al.,

La innovaciéon 2007, Hervas-Oliver et al., 2014; Hollen et al., 2013).

A pesar de que la investigacion sobre innovacién
organizativa estd menos desarrollada en comparacion con la

en la “aplicacion de 4 cion recibida por las innovaciones tecnoldgicas (Battisti
un nuevo método Yy lona, 2009; Comisiéon Europea, 2008:8; Mol y Birkinshaw,

2009), y de que se acusa una deficiencia en la comprension
de los efectos derivados de la misma (Damanpour et al.,

prdcticas comerciales 5qqg, Sapprasert y Clausen, 2012), diversos estudios
de la empresa, la han sefalado de los beneficios que las empresas pueden

obtener de la implementacion de practicas de innovacion
organizativa, tanto por el impacto directo de estas practicas

lugar de trabajo o las ¢, ¢ desempefio empresarial como por adopcién conjunta
relaciones exteriores C€On innovaciones tecnoldgicas (e.g., Schmidt y Rammer,

2007; Sapprasert y Clausen, 2012).

Para la identificacion y comprension de los referidos efectos
positivos en el desempefio empresarial, este trabajo hace
uso del modelo tedrico del modelo negocio, en particular del canvas
propuesto por Osterwalder y Pigneur (2010), que permite adoptar
una perspectiva holistica y refleja la I6gica de los procesos a través
de los cuales las empresas generan valor. Asi, el empleo del modelo
de negocio como marco de analisis resulta apropiado para explorar
la siguiente pregunta:  cémo crean valor las empresas a partir de la
implementacion de practicas de innovacion organizativa?

El presente articulo profundizard en esta cuestion mediante el
analisis de un caso de estudio, analizando como las practicas de
innovacion organizativa pueden constituir un factor esencial para
la generacion de valor, tanto por su adaptacion considerada de
manera aislada como por el efecto que pudiera derivarse de su
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implementacion conjunta con innovaciones tecnolégicas. El estudio
exploratorio desarrollado culmina con el establecimiento de una
serie proposiciones en torno a la identificacion y la explicacion de la
I6gica de los efectos positivos de las innovaciones organizativas. La
empresa seleccionada es una mediana empresa dedicada al disefio
y fabricacion de sistemas de freno que experimentd un profundo
proceso de innovacion organizativa a partir del afio 2000.

Las aportaciones del presente estudio complementan la literatura
sobre gestion de la innovacion, al contribuir a la comprension de
los procesos complejos por los que las practicas de innovacion
organizativa generan valor. Por otra parte, los directivos de
innovacion en las empresas pueden beneficiarse de la descripcion
de buenas practicas que presenta el analisis del caso de estudio.
Por ultimo, la comprensién de las caracteristicas y efectos de las
practicas de innovacioén estudiadas puede aportar claridad a efectos
del disefio de politicas publicas para el fomento de la innovacion.

2. INNOVACION ORGANIZATIVA

Existe una gran variedad de aproximaciones al concepto de innovacion
organizativa (Armbruster et al., 2008)%, pero la tercera ediciéon del
Manual de Oslo (OECD y Eurostat, 2005:51), al incorporar por primera
vez la innovacién organizativa en la tipologia de innovaciones, aporta
la definicion mas utilizada en la investigacion empirica y permite la
comparabilidad entre estudios europeos (Som et al., 2012). De acuerdo
con dicha definicion, la innovacion organizativa consiste en la “aplicacion
de un nuevo método organizativo en las practicas comerciales de la
empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores
de la empresa”. Ademas, el Manual (OECD y Eurostat, 2005:51)
especifica que para que un cambio organizativo pueda ser considerado
una innovacion, este ha de suponer la introduccion de un método
organizativo que no haya sido previamente utilizado por la empresay que
haya sido implementado como resultado de una decision estratégica.
Diversos estudios se han hecho eco de los beneficios que las
empresas pueden obtener de la implementacion de practicas de
innovacién organizativa. En particular, Armbruster et al., (2007)
reconocian la relevancia de las innovaciones organizativas apuntando
a los siguientes motivos: (1) son facilitadoras de las innovaciones
tecnologicas; (2) son fuente inmediata de ventaja competitiva; y (3)
son prerrequisito para el desarrollo de conocimiento en las empresas.
Atendiendo a estas razones, puede avanzarse que la literatura alude
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principalmente a dos tipos de efectos derivados de la implementacion
de innovaciones organizativas: (1) efectos directos de la innovacion
organizativa en el desempefo empresarial, y (2) efectos moderadores
sobre el desempefio de las innovaciones tecnoldgicas o derivados
de la implementacion conjunta de innovaciones organizativas y

tecnoldgicas en el desempefio empresarial.
Por lo que respecta a los efectos directos, diversos estudios ponen
de manifiesto que los cambios en la organizacién de los procesos
productivos y del trabajo pueden contribuir a mejorar la competitividad
y el éxito de las empresas (Tidd y Bessant, 2005). Schmidt y Rammer
(2007) sefalaron como efecto directo de la innovacion organizativa la
mejora de la calidad del servicio y la contraccion del tiempo de reaccién
\ | ’ i ante las necesidades de los clientes. Sapprasert y Clausen (2012)
¢ demostraron que las innovaciones organizativas estan fuertemente
S relacionadas con la mejora del desempefio empresarial, reflejado como
medida derivada de un analisis factorial sobre seis efectos: la reduccion
—’ \,7 : del tiempo de respuesta a las necesidades de los clientes, mejora de la
calidad de los bienes y servicios, reduccion de costes unitarios, mejora
de la satisfaccion de los empleados, mejora de la capacidad y aumento
de la productividad de la empresa. Laforet (2013) condujo un estudio
sobre los efectos de las innovaciones organizativas en las medianas y
pequenas empresas, concluyendo que dichas practicas contribuyen a
la mejora de la productividad, del margen, del liderazgo de mercado y
de los ambientes de trabajo. Por su parte, Evangelista y Vezzani (2010)
determinaron que la adopcién de innovaciones organizativas afecta

positivamente al crecimiento de ventas.

Por otra parte, la literatura ha destacado la importancia de la adopcion
conjunta de practicas de innovacion organizativa e innovacion
tecnolégica de cara a la consecucion de los objetivos de la empresa,
fenomeno para el que se han utilizado diversos términos; entre
otros, innovacion sincronica (Ettlie, 1988) e integracién organizativa
(Ettlie y Reza, 1992). En este sentido, se sefiala que la adopcion
complementaria de innovaciones organizativas optimiza el
rendimiento de las innovaciones tecnolégicas (e.g., Hervas-Oliver et
al. 2014; Hollen et al., 2013; Sempere-Ripoll y Hervas-Oliver, 2014).
Sapprasert y Clausen (2012) concluyeron que la combinacion de
practicas de innovacién organizativa e innovacion tecnoldgica tiene un
efecto significativamente positivo sobre el desempefio empresarial. El
estudio de Sempere-Ripoll y Hervas-Oliver (2014) evidencia que las
practicas de innovacion organizativa llevadas a cabo por pequenas y
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medianas empresas potencian el impacto positivo de las innovaciones
tecnoldgicas en aspecto tales como la calidad y la amplitud de
gama de bienes o servicios, la cuota de mercado, la flexibilidad y
la eficiencia. Por su parte, Schmidt y Rammer (2007) analizaron la
relacion entre la innovacion tecnoldgica y la no tecnolégica, asi como
sus efectos en el desempefio empresarial. Los resultados probaron
que las empresas que combinan ambas tipos de practicas obtienen
un mejor desempefo en términos de ventas de novedades en el
mercado y de reducciones de costes que aquellas que solo se centran
en innovaciones tecnoldgicas, y que la adopcién conjunta de practicas
de innovacion de producto con practicas de innovacion organizativa
tiene un efecto positivo en el margen de beneficio de las empresas.

3. LA GENERACION DE VALOR A PARTIR DE INNOVACIONES
ORGANIZATIVAS

Crossan y Apaydin (2010) apuntan que es necesario entender como
los resultados de la innovacion organizativa derivan en una mejora
del desempeifo empresarial para entender si estas practicas crean
valor para la empresa y, en su caso, como lo hacen. Por otra parte,
cabe sefalar que el establecimiento de una relacion empirica entre la
innovacioén organizativa y el desempefio empresarial se ve afectado
por las caracteristicas particulares de este tipo de practicas (complejas
e invasivas) y por aspectos metodoldgicos, como la dificultades de
medicion, que implican un alto grado de incertidumbre en relacion con
el impacto derivado de las mismas (Tidd, 2001). Teniendo en cuenta,
ademas, que la innovacion organizativa presenta rasgos especificos
en cada empresa y que los métodos de investigacion deben abarcar,
por tanto, las posibles contingencias para comprender como los
procesos de innovacion organizativa se inician, implementan,
desarrollan y evaltan (Som et al., 2012), el presente trabajo hace uso
de un marco de andlisis que permite el analisis en profundidad de
los aspectos particulares de las innovaciones organizativas llevadas
a cabo por la empresa y contempla la identificacion del desempefio
con la generacion de valor. Asi, se desarrolla un estudio exploratorio
consistente en la aplicacion a un caso de estudio de un modelo de
analisis basado en el canvas del modelo de negocio propuesto por
Osterwalder y Pigneur (2010).

Todos los usos del concepto tedrico del modelo de negocio,
desarrollado por varios autores, tienen en comun en comun el
énfasis en el concepto de generacién de valor y la adopcion de una
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perspectiva holistica (Zott et al., 2011). Asi, el modelo de negocio
puede entenderse como un sistema con componentes que, al ser
articulados y funcionar de manera interdependiente, reflejan la
manera en que una empresa genera valor (Demil y Lecocq, 2010).
De esta forma, el empleo de un modelo conceptual basado en el
modelo de negocio permite aprehender la légica por la que produce
el complejo proceso de generacion de valor. El canvas del modelo de
negocio propuesto por Osterwalder y Pigneur (2010), que constituye
una de las aportaciones mas conocidas, propone contemplar
nueve componentes o bloques, que pueden agruparse en las cinco

Figura |. Marco teérico

Innovacion
organizativa e
& Generacion de
Innovacion tecnologlca

Marco de andlisis

valor

Colaboradores e Clientes
clave Recursos y
actividades

clave

Flujo de ingresos y gastos

Canvas del modelo de negocio adaptado de Osterwalder y Pigneur, 2010.
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dimensiones siguientes: clientes, proposicion de valor, recursos y
actividades clave, flujo de ingresos y gastos y colaboraciones clave.
El estudio del caso propuesto consiste en la descripcion de cada
bloque del modelo de negocio, a efectos de identificar las principales
implicaciones derivadas del proceso de innovacion organizativa
experimentado por la empresa. La naturaleza cualitativa del estudio
y el marco conceptual utilizado permiten el analisis de los complejos
procesos de innovacion implementados, centrandose en como las
actividades de innovacion organizativa contribuyen a la generacion
de valor, tanto de manera directa como en conjunto con las practicas
de innovacion tecnolégica (ver figura 1).

4. CASO DE ESTUDIO: FRENOS IRUNA, SAL (FISAL)

Este articulo, mediante la aplicacion del marco de andlisis
anteriormente descrito a un caso de estudio, presenta una
investigacion de caracter exploratorio sobre los mecanismos que
permiten la generacion de valor a partir de la implementacion y
desarrollo de practicas de innovacion organizativa. Aunque es
importante no perder de vista las limitaciones del método, sobre todo
en cuanto a la posibilidad de generalizar los resultados derivados del
mismo, se ha reconocido su utilidad para avanzar en la comprension
de fendmenos complejos (Yin, 2003) para realizar estudios de
caracter exploratorio (Benbasat et al., 1987; Voss et al., 2002; Yin,
2003) y como base la sugerencia de buenas practicas (Huston y
Sakkab, 2006).

La empresa objeto de analisis es Frenos Irufia, SAL (en adelante,
FISAL), empresa fundada en 1958 y dedicada al disefio, desarrollo
y produccién de sistemas de freno para automdviles, otros vehiculos
y turbinas edlicas, que experimentd un significativo proceso de
innovacion organizativa a partir de 2001.

Con caracter previo al trabajo de campo, se disefié un protocolo de
actuacion para aplicar en cada una de las entrevistas realizadas,
consistente en un cuestionario que abarcara todos los aspectos
que pretendian cubrirse en relacion con el analisis del caso bajo el
prisma del modelo conceptual del modelo de negocio. Con respecto
al proceso de recogida y tratamiento de la informacién, se respeto
el principio de triangulacion (Jick, 1979) a través del uso multiples
fuentes, lo que refuerza la credibilidad de la informacién recogida (Yin,
2003): se llevaron a cabo entrevistas con varios agentes, tanto con
el director general de la empresa y otro personal directivo, como con
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agentes externos significativos, para mitigar posibles distorsiones
e interpretaciones subjetivas. Las entrevistas fueron conducidas
en todo caso por dos investigadores, al objeto de complementar
la comprension de los aspectos tratados y el planteamiento de
cuestiones de interés, y de paliar los posibles sesgos de observacion
(Eisenhardt, 1989); todas fueron grabadas y transcritas para su
posterior andlisis. La informacion de las entrevistas se complementé
con estados contables, planes estratégicos, presentaciones de la
empresa, informes de la industria y relatos publicados en prensa.

En el presente apartado se analiza el caso de estudio de la empresa
FISAL bajo el prisma del marco conceptual del modelo de negocio,
que establece cinco bloques, en relacién con cada cual se pretende
identificar los efectos positivos derivados de la implementacion de
ciertas practicas de innovacion organizativa y esclarecer la légica de
como dichas practicas contribuyen a generan valor.

En primer lugar, se ofrece una breve presentacion de la empresa
objeto de estudio y del proceso de innovacion organizativa que llevo
a cabo, para pasar a continuacion a efectuar el analisis, estructurado
de acuerdo con los cinco bloques del marco conceptual.

4.1.FISAL y el proceso de innovacion organizativa

FISAL, empresa ubicada en Pamplona, fue fundada en 1958 y
adquirida por sus trabajadores en 1980, adoptando mas tarde la
forma juridica de Sociedad Andnima Laboral. FISAL se ha dedicado
tradicionalmente al sector de la automocion. Actualmente disena,
desarrolla y fabrica sistemas de freno tanto para automoviles y
vehiculos industriales como para aerogeneradores. En el afio 2013,
su volumen de ventas fue de 9,5 millones de euros y contaba con una
plantilla de 80 trabajadores.

A finales de 1990, FISAL habia consolidado una importante
redireccion de su negocio desde el sector de la automocion hacia
el sector de fuera de carretera. Desde este momento, comenzé a
tomar una serie de decisiones estratégicas, que derivaron en la
implementacion de diversas innovaciones organizativas, para
adaptarse al entorno, mejorar su eficacia técnica y su competitividad,
diversificar su negocio y expandir su presencia internacional.

En el afio 2001, la empresa se embarco en un proceso de innovacion
organizativa que comenzo con la introduccién de las Unidades de
Generacion de Valor® (en adelante, UGV), dada la gran diversidad
de modelos y procesos de fabricacion, con el objetivo de organizar
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la produccion a través de células flexibles de fabricacion y
montaje. Cada UGV integra la totalidad de los procesos por linea
de producto y esta constituida por un gestor, un equipo técnico y
un equipo de manufactura. Este redisefio organizativo implico la
ruptura de la estructura departamental de la empresa y el disefio
de una organizacion mas plana. Los tradicionales departamentos
(administracion, comercial, recursos humanos...) pasaron a
constituirse como apoyos para las UGVs, en torno a las cuales
comenz6 a pivotar toda la organizacion. Las UGVs permitieron
mejorar los procesos de disefio y fabricacion, aumentaron la
eficiencia en aspectos técnicos y facilitaron una buena coordinacion
de las diferentes actividades*. De acuerdo con los requerimientos
del Manual de Oslo (OECD y Eurostat, 2005:52), la implementacion
de las UGVs se considera una innovaciéon organizativa en el
lugar de trabajo: este tipo de innovacion tiene lugar cuando se
implementan nuevos métodos de atribucion de responsabilidades y
del poder de toma de decisiones entre los trabajadores, asi como
nuevos conceptos estructurales, como la integracion de diferentes
actividades.

En 2008, FISAL absorbié a su proveedor Fundiciones Greyco,
dedicada a procesos de fundicion, un input muy significativo para la
fabricacion de los sistemas de frenos. Esta integracion vertical vino
motivada tanto por el deseo de ejercer control sobre esa relevante
funcion de aprovisionamiento, como por la intencién de reducir costes
y tiempos de produccion mediante la incorporacion de los procesos
de disefo de la fundicion a la cadena de valor. La decision estratégica
supuso, por consiguiente, la implementacion de “nuevos métodos de
integracion de proveedores” (OECD y Eurostat, 2005:52), por lo que
se trata de una innovacion organizativa en las relaciones externas de
la empresa.

En 2009, el Plan Estratégico de la empresa establecio la introduccién
de las Lineas de Negocio, estructurando la organizaciéon segun
los diferentes segmentos de clientes: Automocion, Fuera de
carretera, Edlica, Recambio y Fundicién®. El objetivo es garantizar
el desarrollo de todos los mercados a los que se dirige FISAL,
consolidando el negocio tradicional de la empresa y fortaleciendo
las nuevas apuestas. Mediante esta nueva estructura, se enfatiza el
aspecto comercial, dando importancia a las labores de captacion y
mantenimiento de clientes, y se busca que los recursos se asignen
de manera adecuada para la consecucion de los objetivos de cada

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | SEGUNDO TRIMESTRE 2015 | ISSN: 1698-5117

CQQQO}



LA GENERACION DE VALOR A PARTIR DE INNOVACIONES ORGANIZATIVAS: EFECTOS
DIRECTOS Y MODERADORES

Linea. Para entonces, la cartera de clientes habia experimentado un
crecimiento y una diversificacion importantes y se detect6 por tanto
la necesidad de adecuar la estructura organizativa a esta nueva
realidad. Ademas, al articular las Lineas de Negocio con las UGVs
(en cada Linea pueden cruzarse todas las UGVs), se pretende
optimizar la tecnologia y los avances adquiridos, garantizado la
transferencia continua de conocimiento, de manera que las mejoras
en unos productos alimenten a los demas. Al igual que en el caso
de las UGVs, la implementacion de las Lineas de Negocio supuso
una innovacion organizativa en el lugar de trabajo, de acuerdo con el
Manual de Oslo (OECD y Eurostat, 2005:52).

4.2. Analisis de las implicaciones de las innovaciones
organizativas en la generacion de valor

a) CLIENTES

Hacia finales de 1990, FISAL atendia principalmente dos segmentos
de clientes: automocion, dedicado al servicio de un nicho especifico:
los fabricantes vehiculos de serie corta (la cifra habitual de produccién
ronda las 20.000 unidades anuales); y fuera de carretera, cuyos
clientes son fabricantes de vehiculos relacionados con las obras
publicas y la agricultura. La empresa concentraba sus esfuerzos
principalmente en este ultimo sector, que representaba entre un 60%
y un 70% del negocio.

Partiendo de esta situacion, la empresa aposté por la diversificacion
del negocio, lanzandose a la busqueda de nuevos mercados, tanto
geograficos como en lo que respecta a los sectores a los que dirigir
su oferta (a partir de 2008, la empresa comenzo a ofertar sistemas de
freno a fabricantes de aerogeneradores), dando como resultado una
clara segmentacion de los clientes de FISAL.

Como reflejo de esta realidad, en 2009 se impulsa la implantacion
del modelo organizativo de las Lineas de Negocio. Tal y como explica
la responsable de una de las UGVs, la empresa trabaja “todos los
productos que tiene un sistema de frenos en un vehiculo, en un fuera
de carretera, o en un molino (...); el objetivo de las Lineas es (...) que
los lideres sean capaces de mover los recursos para (...) atender a
todos los mercados”.

En efecto, el sistema de las Lineas de Negocio enfatiza una
perspectiva centrada en el cliente e impulsa una organizacion de las
actividades y del uso de los recursos que dirige los esfuerzos hacia
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su captura y fidelizacion, mediante la mejora en la rapidez y eficacia
de los procesos de deteccion de necesidades, de satisfaccion de
las mismas y de respuesta ante eventualidades. Por lo tanto, la
introduccion de esta innovacion organizativa en el lugar de trabajo
contribuye a la generacion de valor mediante la mejora de la calidad
del servicio y la atencién prestada a los mismos, en coherencia con
los resultados de algunos estudios (Sapprasert y Clausen, 2012;
Schmidt y Rammer, 2007).

b) PROPOSICION DE VALOR

El valor de la oferta de FISAL radica principalmente en la
especializacion en serie corta, la calidad del disefio propio y la
posibilidad de atender al cliente en todo el proceso, desde que se
inicia la fase de proyecto, pasando por el disefio del prototipo y su
validacion, hasta la fabricacion en serie del producto exitoso. Los
productores de vehiculos que trabajan con series cortas tienen
mayores dificultades que aquellos que producen series largas para
acceder a aprovisionamientos de alta gama. Al orientar el personal
y la gestién de produccién a series pequefias, FISAL presenta una
importante diferenciacion sobre la que edificar su ventaja competitiva.
Si bien el énfasis en la especializacion en serie corta y en el disefio
propio es la norma general, la segmentacion de clientes descrita
anteriormente implica la oferta de productos especificos para
cada Linea de Negocio, asi como un tratamiento y acercamiento
diferenciados. Asi, mientras en la Linea Automociéon continta
primando la especializacion en serie corta y en la de Fuera de
carretera resulta esencial ofertar a los clientes un disefio de calidad,
en la Linea Edlica prima la competitividad en precios, puesto que
los fabricantes de aerogeneradores estan experimentando una
fuerte reducciéon de margenes. Por lo tanto, el modelo de las Lineas
de Negocio facilita la identificacion de las caracteristicas de la
proposiciéon de valor esenciales para cada segmento de clientes y
permite por tanto desarrollar los aspectos mas significativos para
cada divisién, de cara a la construccion y desarrollo de su ventaja
competitiva.

Si las Lineas de Negocio contribuyen a la deteccién de los aspectos
relevantes y de las necesidades del cliente, las UGVs hacen
posible la oferta de productos que cumplan esos requerimientos y
la reduccion de los tiempos de espera —aspecto también detectado
por Sapprasert y Clausen (2012) y Schmidt y Rammer (2007)-,
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ya que permitieron mejorar los procesos de disefio y fabricacion y
aumentaron la eficiencia en aspectos técnicos.

Por otra parte, la integracion vertical de la fundacién permite la oferta de
productos a precios competitivos. Como ya se ha sefialado y apunta la
responsable de una de las UGVs: “En edlica también es importante el
diserio, pero aqui influye mucho también tema de precio. (...) Nosotros
aqui somos muy competitivos, porque tenemos la fundicion”.

c) RECURSOS Y ACTIVIDADES CLAVE

Las labores disefio, desarrollo y validacion de prototipos se
constituyen como actividades clave. Estas garantizan la capacidad de
FISAL de realizar todo el proceso desde la recepcion del pedido hasta
la entrega del producto adaptado especificamente a las necesidades
del cliente. En este sentido, cobran especial relevancia los esfuerzos
destinados a las actividades para el desarrollo de conocimientos y
tecnologia. La empresa cuenta con un equipo interno de desarrollo
de producto, que emplea a unos 15 disefiadores, dedica el 10% de su
facturacion a proyectos de I+D y ha participado en la Ultima década
en varios proyectos subvencionados por el CDTI, muchos de ellos en
colaboracion con otras entidades.

La implementacion del modelo organizativo de las UGVs y las Lineas
de Negocio supone una mejora significativa del aprovechamiento de
los resultados de la innovacion tecnoldgica —tal como sefalaron, entre
otros, Sempere-Ripoll y Hervas-Oliver (2014)—, puesto que favorece
el desarrollo de sinergias y la transferencia continua de conocimiento
y avances técnicos entre las diferentes familias de productos.
“Podemos utilizar las caracteristicas tecnolégicas de productos que
originalmente pueden ser de fuera de carretera para aplicarlas a
productos de automocioén de serie corta. Y viceversa (...); tecnologia
que hemos traido de otras empresas de automocion, la podemos
aplicar a fuera de carretera. Y lo mismo pasa con la edlica: (...) traemos
la tecnologia actual que existe en el campo de la edlica y la podemos
mejorar e innovar con todo el conocimiento que tenemos de fuera
de carretera y de automocion. Lo importante es que se esta creando
una sinergia entre todos los productos y, tecnolégicamente, se esta
innovando en todo”. (Responsable de una de las UGVs de la empresa).
Por otra parte, la implementaciéon de las UGVs influyé de manera
positiva en la motivacion de los empleados, efecto que detectaron
también Sapprasert y Clausen (2012) y Laforet (2013). Segun afirma
el director general de FISAL, “se decidio que los trabajadores debian
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tener la autonomia necesaria para participar en las decisiones,
sentirse Uutiles y estar satisfechos”. Y afade: “El sistema de
organizacion [basado en las UGVs] ha logrado que los empleados
puedan visualizar la totalidad del proceso, de forma que éste tenga
sentido para todos, les permite evaluar los resultados a través de los
clientes y de indicadores internos y fomenta el aprendizaje colectivo
y la proposicion de mejoras’.

d) FLUJO DE INGRESOS Y GASTOS

Los ingresos de la empresa provienen principalmente de la venta
de sus productos. Si bien en 1999, la cifra neta de ventas de FISAL
experimentd un decrecimiento del 7% con respecto al afio anterior,
a partir de la introduccién del sistema organizativo de las UGVs la
empresa inicié una senda de crecimiento que se intensificé en el
afno 2004 (alcanzando una tasa anual de crecimiento de ingresos
netos por ventas del 28%), y continu6 en sentido ascendente hasta
2007. El director general de FISAL alude al efecto en la empresa
de la crisis econdmica de la siguiente manera: “En 2008 empez6 a
bajar la facturacion. En 2010, ya poniendo medidas, se empezo a
recuperar y 2011 fuimos mejor. (...) Pero porque se hicieron estos
cambios organizativos hacia las Lineas de Negocio”. Por tanto, la
implementacion de las Lineas de Negocio pali6 los efectos negativos
de la crisis en la facturacion de la empresa. En este sentido,
Evangelista y Vezzani (2010) apuntaron igualmente el efecto positivo
de las innovaciones organizativas en la cifra de ventas.

Por lo que respecta a la estructura de costes de la empresa, destacan
en general los asociados al disefio y la fabricacién, por contraposicion
con para las empresas mas grandes del ramo de automocion, cuya
estrategia se basa en la adquisicion de material ya manufacturado y
el subsiguiente ensamblaje. Sin embargo, el coste de los materiales
es un factor relevante para la Linea Edlica de FISAL, pues la oferta
de sistemas de frenos para aerogeneradores implica trabajar con un
producto que supone un alto coste de materia prima. Por lo tanto, el
control de los costes de la materia prima en esta Linea de Negocio
deviene una estrategia esencial, aspecto al contribuydé de manera
notable la integracion vertical de la fundicion acometida en el afio
2008. La reduccion en costes como efecto derivado de la introduccion
de innovaciones organizativas ha sido sefialada en otros trabajos
(Sapprasert y Clausen, 2012).
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e) COLABORACIONES CLAVE

El presente bloque del marco de analisis permite abrir el estudio del
efecto de las innovaciones organizativas a una perspectiva sistémica
y aperturista, mediante la consideracion del caracter permeable de
las fronteras de la empresa y de sus relaciones con agentes externos.
Las principales colaboraciones con agentes externos se producen en
materia de |+D. La participacion conjunta en el disefio de productos
y las colaboraciones en materia de innovacién tecnoldgica son una
practica habitual para FISAL, que ha evolucionado a lo largo de
muchos afos. Cuando, en la década de 1990, la empresa se dirigia
principalmente al sector de fuera de carretera, las colaboraciones
mas significativas eran las mantenidas con otros fabricantes de
frenos, gracias a las cuales FISAL incorporaba nueva tecnologia
para el desarrollo de sus productos. Ademas, la empresa se apoya
desde hace anos en la cooperacion con los clientes para el disefio y
desarrollo de productos.

A partir de la estrategia de crecimiento y diversificacion puesta en
marcha en la década de 2000, incremento el numero y la intensidad
de las colaboraciones para el desarrollo de tecnologia, y se paso a
trabajar con una ndmina muy diversa de agentes externos.

“Aqui hay colaboraciones continuas con institutos tecnologicos
y universidades, que eso siempre nos ha apoyado mucho (...); y
también hay colaboraciones con la competencia o con partners
especializados en sistemas de frenos”, sefala al respecto la
responsable de una de las UGVs. En relacion con los clientes, afiade
que existe “colaboracion en cada producto (...) a la hora de disefiar’,
y que “el cliente cada vez solicita mas los servicios de disefio de
Frenos Irufia, porque cada vez nos da mas responsabilidad en el
disefio de sus maquinas”.

Estas colaboraciones permiten a FISAL la incorporacién continua
de mejoras en el disefo y fabricacion de sus productos, siendo en
ocasiones de caracter indispensable para el desarrollo de prototipos,
como en el caso de la entrada en el negocio edlico. Al objeto de ofertar
estos sistemas de frenos dirigidos a fabricantes de aerogeneradores,
FISAL trabajé de manera intensiva con dos centros tecnologicos
(uno dedicado a la investigacion en el campo de la metalurgia y el
otro especializado en el desarrollo de tecnologia para la industria del
automovil), accediendo asi a las competencias técnicas necesarias
para la fabricacion de los nuevos prototipos y a las instalaciones de
pruebas apropiadas para verificar la validez de los mismos.
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A partir de 2009, las colaboraciones con agentes externos se
impulsaron y sistematizaron de acuerdo con la logica de las Lineas
de Negocio. Mientras que los proveedores y los clientes son los
colaboradores clave para la Linea Automocion (en la que destaca
la cooperacion entre FISAL y un fabricante de automoviles para
desarrollar el sistema de frenos para un prototipo de coche eléctrico),
el trabajo con las universidades es particularmente importante
para el desarrollo de innovaciones y el disefio y fabricacién de los
productos de la Linea Fuera de carretera. Por lo que respecta a la
Linea Edlica, destacan las referidas colaboraciones con los centros
tecnoldgicos para el desarrollo de los nuevos productos y del banco
de pruebas. En definitiva, la perspectiva centrada en el mercado
introducida por esta innovacién organizativa dirige las decisiones en
materia de innovaciones tecnoldgicas en colaboracién, permitiendo
que el conocimiento de fuentes externas se traduzca en generacion
de valor, pues dichas colaboraciones se alinean con la estrategia
comercial de la empresa.

La figura 2 y la tabla 1 ilustran y sintetizan las implicaciones de las
innovaciones organizativas llevadas a cabo por FISAL.

Figura 2. Modelo de negocio de FISAL antes y después del proceso de

innovacion organizativa
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Figura 2. Modelo de negocio de FISAL antes y después del proceso de
innovacion organizativa

Figura 2.b. Después
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Tabla I (2). Implicaciones en FISAL de la implementacion de las innovaciones
organizativas

BLOQUES DEL
MODELO DE
NEGOCIO

ANTES DEL
PROCESO DE

INNOVACION
ORNANIZATIVA

DESPUES DEL PROCESO DE
INNOVACION ORNANIZATIVA

INNOVACION ORGANIZATIVA
RELEVANTE / IMPLICACIONES EN
LA GENERACION DE VALOR

Clientes

Focalizacion en el
segmento de fuera
de carretera.

Diversificacion de la cartera de
clientes (nuevos clientes, nuevos
negocios y nuevos mercados
geograficos).

Organizacion de actividades y
recursos en torno a las Lineas
de Negocio: Automocion, Fuera
de carretera y Edlica.

Lineas de negocio:
Consolidacion de una
perspectiva de cliente: se dirigen
los esfuerzos hacia su captura,
satisfaccion y fidelizacion.

Proposicion
de valor

Construccion de la
ventaja competitiva
a partir de la
especializacion en
serie corta y del
disefio (de manera
indistinta para
cada segmento de
clientes).

Construccion de la ventaja
competitiva atendiendo a los
aspectos diferenciales de cada
segmento de clientes:

* Automocion: series cortas
(calidad para clientes pequefios)
* Fuera de carretera: diseiio
* Edlica: competitividad en
precios

UGV’s: Mejora de los procesos
y de los tiempos de espera.
Integracion vertical: Precios
competitivos (especial relevancia
para la division edlica).

Lineas de Negocio:
Identificacion de los aspectos
mas relevantes para cada
segmento de clientes.
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Tabla | (b). Implicaciones en FISAL de la implementacién de las innovaciones
organizativas

BLOQUES DEL
MODELO DE
NEGOCIO

ANTES DEL
PROCESO DE

INNOVACION
ORNANIZATIVA

DESPUES DEL PROCESO DE
INNOVACION ORNANIZATIVA

INNOVACION ORGANIZATIVA
RELEVANTE / IMPLICACIONES EN
LA GENERACION DE VALOR

Labores de disefio, | Los mismos recursos y UGV’s: Mejora de la motivacion
desarrollo y actividades clave. de los empleados.
Recursos y o D 1 :
.. validacion. 1+D UGV’s + Lineas de Negocio:
actividades | . . .o
interno. Transferencia de conocimiento
clave . .
y tecnologia entre las diferentes
familias de productos.
Ingresos por ventas | Sin variaciones de importancia | UGV’s y Lineas de Negocio:
de productos. en la estructura de ingresos y Efecto positivo en la facturacion.
Ingresos y | Principales costes: | gastos. Integracion vertical: Control
gastos desarrollo y y reduccion de los costes de
fabricacion de materia prima.
productos.
Otros fabricantes | Ampliacion de la nomina de Lineas de Negocio:
de frenos: colaboradores Relevancia Sistematizacion de las
incorporacion de en funcion de los diferentes colaboraciones en funcion de
Alianzas su tecnologia de negocios: las necesidades detectadas para
clave frenos. * Automocion: clientes y el desarrollo de los distintos
Clientes y proveedores mercados.
proveedores. * Fuera de carretera:
universidades
* Edlica: centros tecnolégicos

El marco de analisis del modelo de negocio aplicado al caso de
estudio ha permitido abarcar la complejidad de las practicas y
procesos de innovacion organizativa implementados y ha arrojado
claridad sobre el analisis de como dichas practicas contribuyen a la
generacion de valor. Los resultados derivados de dicho analisis se
presentan a continuacion en forma de proposiciones. Posteriormente,
se sefialan las limitaciones y contribuciones del trabajo.

5.1. Proposiciones

Por lo que respecta al efecto de la introduccion del modelo
organizativo de las UGVs y las Lineas de Negocio, el analisis
ha evidenciado que estas innovaciones organizativas impactan
favorablemente en la coordinaciéon de las actividades, facilitan la
identificacion de las ventajas competitivas en cada areas e impulsan
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la redireccién de los esfuerzos hacia el desarrollo y mantenimiento
de una cartera de clientes en expansion. Estos efectos redundan en
la mejora de la relacion con el cliente y del servicio que se le presta.
En este sentido, evidencia empirica ya ha sefalado como efectos
directos de las innovaciones organizativas, entre otros, la mejora de
la calidad de los bienes y servicio, la reduccién de los tiempos de
espera (Sapprasert y Clausen, 2012; Schmidt y Rammer, 2007) y el
aumento de la cifra de ventas (Evangelista y Vezzani, 2010), aspecto
que también se ha detectado en el analisis de este caso. Teniendo
esto en cuenta, se establece la siguiente proposicion.
Proposiciéon 1: La introduccién de innovaciones organizativas
en el lugar de trabajo contribuye al aumento de ventas gracias
a la mejora de diversos aspectos del servicio ofertado al cliente,
como la rapida y efectiva identificacion de sus necesidades, la
coordinacién de los procesos productivos y la reduccion de los
tiempos de entrega.
Por otra parte, y en linea con lo apuntado por otros trabajos
(Sapprasert y Clausen, 2012; Laforet, 2013), el estudio del caso ha
puesto de manifiesto que la implementacion de las UGVs potencié la
autonomia de los equipos de trabajo, contribuyendo asi a la mejora
de la motivacion de los empleados; aspecto que se sefiala en la
siguiente proposicion.
Proposicion 2: Las innovaciones organizativas en el lugar
de trabajo contribuyen a la mejora del ambiente de trabajo y a
potenciar la motivacion de los empleados, mediante la atribucién
de responsabilidades y del poder de toma de decisiones de
manera autbnoma.
La reduccion de costes como efecto de la introduccién de
innovaciones organizativas también ha sido sefialada por la literatura
(Sapprasert y Clausen, 2012). En el caso analizado, la integracién
vertical de la fundicion contribuy6 al fortalecimiento de la ventaja
competitiva, especialmente en el negocio eolico, gracias a que
permitié un control sobre los costes de los aprovisionamientos, muy
representativos en dicho negocio, cuyos clientes valoran ademas
muy especialmente el ajuste en precios. Consecuentemente, se
establece la siguiente proposicion.
Proposicién 3: La introduccién de innovaciones organizativas
en las relaciones externas de la empresa tendentes a integrar
funciones de aprovisionamiento tienen efectos positivos en el
control de costes y, consecuentemente, en la construccion de
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ventajas competitivas basadas en la competitividad en precio.

El analisis del bloque recursos y actividades clave resulta relevante
para la comprension del aprovechamiento de la implementacion
conjunta de practicas de innovacion organizativa e innovacion
tecnolodgica. En este sentido, la literatura ya ha sefalado que la
adopciéon complementaria de innovaciones organizativas optimiza
el rendimiento de las innovaciones tecnoldgicas (Sempere-Ripoll
y Hervas-Oliver, 2014; Hervas-Oliver et al. 2014; Hollen et al.,
2013; Sapprasert y Clausen, 2012; Schmidt y Rammer, 2007).
En el estudio de caso, ha quedado manifestado que el sistema
organizativo basado en las UGVs y las Lineas de Negocio estructura
las dinamicas necesarias para que los conocimientos desarrollados
y las innovaciones tecnolégicas aplicadas para una determinada
familia de productos fluyan hacia otras areas; de lo cual se deriva la
siguiente proposicion.

-—
Proposiciéon 4: Las innovaciones organizativas en el lugar —

—

[

de trabajo permiten aprovechar mejor los resultados de las
innovaciones tecnolégicas, mediante la facilitacion de una
transmision fluida de avances tecnoldgicos y conocimientos
entre las diferentes areas de disefio y fabricacion.
Las practicas colaborativas descritas en el bloque de colaboraciones
clave desembocan en la integracion de conocimiento y avances
tecnoldgicos que se traducen en el disefo y la fabricacion de los
productos de la empresa. El sistema de |+D desarrollado por la
empresa, en el que se permeabilizan sus fronteras para integrar
tecnologia de fuente externa, se ha sistematizado y fortalecido a
través de la introduccion de las Lineas de Negocio, que garantizan

que le empresa funcione bajo una perspectiva de mercado. Asi, las
decisiones en materia de innovaciones tecnoldgicas en colaboracion
se toman en coherencia con la estrategia comercial de la empresa, lo
que facilita que el conocimiento y los avances tecnolodgicos derivados
de fuentes externas se traduzcan en generacién de valor. A raiz de
estos resultados, se establece la siguiente proposicion.
Proposicién 5: Las innovaciones organizativas en el lugar
de trabajo permiten aprovechar mejor los resultados de las
innovaciones tecnoldgicas en colaboracion, mediante la
sistematizacion de estas colaboraciones y su alineacion con la
estrategia comercial de la empresa.
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5.2. Limitaciones y contribuciones

La principal limitacion de este trabajo reside en el caracter cualitativo
de la metodologia de analisis aplicada, especialmente en el hecho de
contemplar un unico caso de estudio, por cuanto la generalizacién de
los resultados del andlisis se ve comprometida. Sin embargo, se ha
sefialado igualmente que dicha metodologia resulta apropiada para
realizar estudios de caracter exploratorio como en que ocupa a este
trabajo, para avanzar en la comprension de fenédmenos complejos
(Yin, 2003) y para sugerir buenas practicas (Huston y Sakkab, 2006).
Por lo que respecta a las contribuciones, este estudio profundiza en la
investigacion de los efectos derivados de las practicas de innovacién
organizativa, fortaleciendo el cuerpo de literatura en este ambito y
contribuyendo a paliar la deficiencia detectada en la comprension
de los referidos efectos (Damanpour et al., 2009, Sapprasert
y Clausen, 2012). Las proposiciones establecidas recogen los
resultados derivados del analisis del caso de estudio, y aluden tanto
a los impactos positivos de las practicas de innovacion organizativa
como a la légica por la cual dichos efectos se producen. Dichas
proposiciones pueden constituirse como base para el desarrollo de
futuros estudios de caracter empirico.

Por otra parte, los resultados pueden resultar de gran utilidad para la
practica empresarial, pues no solo contribuyen a comprender mejor
el impacto de las referidas practicas de innovacion organizativa, sino
que ilustran también un conjunto de buenas practicas que puedan
servir de modelo, inspiracion y reflexion para los agentes a cargo de
la gestion de la innovacion en las empresas.

Por ultimo, el trabajo pretende servir de apoyo para los responsables
del disefio de politicas publicas. En este sentido, cabe destacar que
aun no existe evidencia suficiente para determinar en qué medida
concreta contribuyen las innovaciones no tecnoldgicas al crecimiento
y desarrollo econdmico; ademas, se ha argumentado que dicho tipo
de practicas innovadoras se caracterizan por su bajo nivel de riesgo
y coste de inversion (Som et al.,, 2012). Como consecuencia, la
legitimidad del apoyo por parte de las politicas publicas a este tipo
de practicas aun no se ha aclarado suficientemente. El avance en
el conocimiento de los efectos de las innovaciones no tecnolégicas
resulta esencial para paliar esta ambigluedad.
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future of m-banking
according to spanish
bank customers

El presente y el futuro de la banca por mévil
segun los usuarios espafnoles de banca

. INTRODUCTION

New technologies are in a continuous development and their use
has become fundamental for companies and customers in order to
achieve the completions of their objectives. By the end of 2014, there
will be almost 3 billion Internet users (ITU, 2014). New technologies
are completely changing the company-client relationship, combining
different channels and providing a possibility for more interaction
between them. In the next years, e-commerce will be characterised
by m-commerce, the marketplace, the social commerce and the
fusion of the offline and online channels (ONTSI, 2014a). Examples
for this are banks. During the last years, banks have changed their
way of providing services from office to implementing automated
teller machines (ATMs), telephone and Internet for the traditional
banking services. But, the last implemented channel, whose demand
has increased with the growing usage of smartphones (Shaikh and
Karjaluoto, 2014), is the mobile banking (m-banking). The mobile
cellular subscription in the world will reach a penetration rate of 96%
by the end of 2014, while the mobile-broadband penetration will

Fecha de recepcion y acuse de recibo: 3 de diciembre de 2014. Fecha primera evaluacion: 20 de enero de 2015. Fecha
de aceptacion: 30 de abril de 2015.
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EXECUTIVE SUMMARY

The new technologies application in the banking sector recently has shown a great
improvement through the introduction of new channels in a multichannel environment. One of
the channels lately implemented is the mobile banking. Employing data from 2008 bank clients,
we present a description of the Spanish mobile banking customer, outlining his/her perception
and preferences regarding the mobile banking services, proposing practical recommendations
for the banks, which converts this study in unique and relevant in Spain.

RESUMEN DEL ARTIiCULO

La aplicacién de las nuevas tecnologias en el sector bancario ha mostrado grandes avances
ultimamente, introduciendo nuevos canales en el entorno multicanal. Uno de estos canales
recientes es la banca por movil. Utilizando datos de 2008 clientes de banca, presentamos
una caracterizacion del consumidor espafol de banca por movil, describiendo su percepcion
y preferencias respecto a los servicios de este canal, proponiendo recomendaciones
profesionales practicas, lo cual hace que este estudio sea Unico y relevante en Espafia.
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reach 32% by the same date, which means that the penetration rate
has doubled in only 3 years (ITU, 2014). In Spain 22.9% of the online
buyers do over 60% of their total expenditure through m-commerce
(buying products or services using a mobile phone or tablet) (ONTSI,
2014a), the electronic banking services are used by 33% of the
Spanish and the smartphone penetration reaches a rate of 53.7%
(ONTSI, 2014a). All of the aforementioned data indicate a rising
potential in the m-banking sector.
In this research we study the m-banking users, providing information
about their wants, requirements, motives and difficulties when
it comes to m-banking services as an additional channel in a
multichannel environment. For this reason, we have treated

During the lastyears, a database of 2008 Spanish bank clients.

banks have changed

There are not many studies in the literature that explore
m-banking as part of a multichannel environment and even

their way of providing |ess attention is put on the m-banking customer. Concretely
services from ojﬁce in Spain, to the extent of our knowledge, there is no research

to implementing

that explores the mobile banking clients characterising them
basing on their real experience with m-banking. Thus, our

automated teller qpjective is to study m-banking according to m-banking
machines (ATMs), customer practices, preferences and opinions, and help

telephone and

banks by providing some general characteristics to describe
their m-banking clients. That is why this work will contribute

Internet for the poth to the literature, with its uniqueness, and to the
traditional banking managerial world, giving quantitative evidence for the banks

services

that have already implemented mobile commerce activities
or want to implement them in future.

This paper is structured as follows: first, we provide a
theoretical background regarding the multichannel environment,
m-banking and m-banking customers; then, we expose the results of
our analysis, and finally, we interpret them in the conclusion, offering
managerial contribution for the participants in the mobile commerce
and the banking sector.

2. MULTICHANNEL AND M-BANKING CUSTOMER

Nowadays, although there still are companies that act through one
channel, the number of companies that are multichannel active is
constantly increasing. A multichannel service provider objective is
to distribute resources across the channel mix, to satisfy customers
and maximise profits (Montoya-Weiss et al., 2003, pp. 448). As

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | SEGUNDO TRIMESTRE 2015 | ISSN: 1698-5117



JANA PRODANOVA, SONIA SAN-MARTIN & NADIA JIMENEZ

new technologies are improving, customers are choosing to buy
) , i , i KEY WORDS
through diverse channels, using a variety of media, approaching obile banking,
the same services without time or place limitations. Both customers  customer description,
. ) . . multichannel
and companies can benefit from multichannel strategy adoption,

since the sense of it is to use and organise the channels in order = PALABRAS CLAVE
Banca por movil,

) ] caracterizacion
long-term customer, they need broad and updated information  del consumidor,

about the preferences of their clients so they can accomplish their ~ multicanal
expectations, which in the case of the m-banking sector, is more

to fulfil their needs. As the main objective of any company is a

critical, because of the absence of personal contact with clients
in the m-commerce context. It is useful to adopt a multichannel
activity, since multichannel customers spend more money than
single-channel customers and this increases profitability, influences
customer experience and enriches customer satisfaction (Weinberg
et al., 2007).

In a multichannel environment, the customers can obtain banking
services through a variety of media and new technologies, such
as office, telephone, call centres, ATMs, websites and/or mobile
applications. When using more than one channel for maintaining
a relationship, the purchasing opportunities come to be greater,
since not in all channels are offered the same services and with the
identical conditions.

In accordance with the technological development, the literature
has shown a rising interest in studying the adoption of the new
technologies in multichannel activities. In the case of the banking
sector this research started with the implementation of the ATMs,
characterising it regarding the technology and the human interaction
(Ricard et al, 2011). With the growth of the Internet adoption, the
marketing literature explores the online banking, highlighting the
channel usefulness, its ease of use, money and time saving, the
convenience of using it anytime and its compatibility with other
channels (Ozbay et al, 2011; Mzoughi and M’'Sallem, 2013).
Subsequently, mobile banking is the evolutionary step that comes
next to Internet banking. It has been considered an extension
of Internet banking, although it offers certain advantages that
complement the online channel, such as immediacy, provision of
time-critical information, ubiquity, localisation, location-free access,
immediate reaction and instant connectivity, which gives a customer
possibility to interact with the bank via portable device (Laukkanen
and Pasanen, 2008; Akturan and Tezcan, 2012; Zhang et al, 2013).
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M-banking is defined as a product or service offered by a bank for
conducting financial and non-financial transactions, using a mobile
device, namely mobile phone, smartphone or tablet’ (Shaikh and
Karjaluoto, 2014, p.3). This gives a different perspective to see the
bank, implementing the usage of portable devices for performing
the same financial or non-financial tasks and obtaining the offered
services. M-banking is advantageous to banks, mobile operators
and customers, as all are participants in the process of service
supply. In fact, mobile banking is one of the most value-added
and important mobile services currently available (Laukkanen and
Pasanen, 2008). Banks now have an innovative opportunity to
build long-lasting and mutually rewarding relationships with new
and existing customers, by offering them a choice of personalised
mobile services, such as m-banking (Riivari, 2005). In this sense,
the knowledge of m-banking users” characteristics and their
perceptions and motivations becomes essential for managers from
financial organizations to take advantage of this new channel.
Regarding m-banking customers, there is scarce number of studies
that have analysed them, along with their likes, dislikes, perceptions
or preferences concerning the m-banking, using a real bank
database of clients. A review of the literature regarding the mobile
banking adoption highlights the significance of the demographic
description of the clients of m-banking and the subjective norms
(Laukkanen and Pasanen, 2008; Crabbe et al., 2009; Teo et al.,
2012). Others study the social and cultural factors (Alafeef et al.,
2011), the risk, perceived benefits, perceived usefulness and
attitudes (Koening-Lewis et al., 2010) or the trust and satisfaction
(Lee and Chung, 2009) in the m-banking adoption. Attending
previous literature regarding the bank customers” characteristics, it
is indicated that young, employed, high educated and high income
people adopt electronic channels in their service encounters,
which logically supports the general assumption that people with
those demographic characteristics could be more receptive to use
m-banking (Karjaluoto et al., 2002; Laukkanen and Pasanen, 2008).
In addition, studies from different contexts found that m-banking
perceived benefits (location free, efficiency, amount of information
and cost effective) are the main factors encouraging people to
adopt this channel (Yang, 2009). In contrast, m-banking perceived
shortcomings are perceived risk, unsuitable device, complexity and
lack of information (Cruz et al., 2010).

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | SEGUNDO TRIMESTRE 2015 | ISSN: 1698-5117



JANA PRODANOVA, SONIA SAN-MARTIN & NADIA JIMENEZ

There is relevant body of literature in marketing that recognises the
importance of the mobile channel as a business opportunity in the
Spanish banking sector (Gil et al., 2009; Aldas et al., 2011), though
to the best of our knowledge, previous studies have barely analysed
the Spanish m-banking customers basing on a real database
of bank clients. One of the few studies about Spanish mobile
costumers is the Liébana-Cabanillas et al. (2014) study, which
finds that demographic characteristics (i.e. gender) of the user
generates differences in perception, attitude, trust and intention
to use new mobile payment systems for completing a transaction.
However, there is still not any research providing information
regarding the mobile banking customers considering several of their
characteristics, opinions and attitudes. Therefore, trying to fill in
the gap, in our research we provide information about the Spanish
m-banking users, proposing advices for the banks that already use
or are planning to use the m-banking channel. To reach that aim,
we will study the preferences and experiences of the m-banking
customers, in order to offer a guide to firms regarding how to
adapt and even personalise the offer to their m-banking clients. We
consider that the mobile device (smartphone or tablet) has a central
role in the usage of the m-banking and it is a dominant technology
for the companies functioning nowadays (San-Martin Gutiérrez
and Carpio, 2012). Besides, it provides the customers with certain
benefits (no time and space restrictions, utility, personalisation
and ubiquity) and experiences (entertainment and sociability)
that no other device can offer. Some of these characteristics are
fundamental for the mobile phone usage (San-Martin et al., 2015),
which is a crucial issue for m-companies” progress and especially
in a relatively new channel, as the mobile banking is.

3. M-BANKING CUSTOMERS™ GENERAL CHARACTERISTICS

As we have already mentioned, for the purpose of this study we
treated with a sample of 2008 bank clients from different Spanish
entities. The information was gathered online during the months of
October and November of 2013 (Table 1). We completed a descriptive
analysis. As a result, we are first presenting the demographical
description of the sample and some general information of the two
basic groups of customers, followed by a description of the m-users’
perceptions and practices concerning m-banking, to finally close up
with the m-users preferences for the future use of m-banking channel.

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | SEGUNDO TRIMESTRE 2015 | ISSN: 1698-5117



100

THE PRESENT AND THE FUTURE OF M-BANKING ACCORDING TO SPANISH BANK

CUSTOMERS

Table |I. Fact sheet

CHARACTERISTICS | QUESTIONNAIRE

Bank users of both genders, 25-70 years old, residents

G SEE R of municipalities with over 10,000 inhabitants

Geographical field | Spain

Sample size 2008
Sampling error +2.23% (confidence level of 95.5%)
Execution October - November 2013

As we can see from the demographical characteristics of the
sample (Table 2), the average Spanish m-banking user is male at
age of 25 to 34 years, with a university education and employed.
The reason for this may be that young and employed people have
both interest and financial possibility (31.9% of the users earn more
than 1800€/month) to afford and accept this new technology. 90%
of the m-banking users have a profile at some social network and
they connect to m-banking basically from home or work. Our mobile
banking customer demographic description shows similarities with
the typical Spanish Internet user (age range of 35-44, employed,
high education level and high income, greater than 1600€) that
exploits electronic banking services (ONTSI, 2014b).

Furthermore, in order to be able to extract more information about
the common m-banking customer, we made some analyses using
crosstabs and Chi? test to determine that the segmentation criteria
(in our case the frequency of m-banking use) was statistically
significant. We are accordingly presenting two groups of customers,
frequent users and infrequent users. The frequent users of
m-banking are young employed men with university education and
who show propensity to use new technologies. The infrequent users
are mature unemployed women with university education, high
income and less propensity towards new technologies. Following
there is an explicit presentation of basic description of the two
groups of customers (Figure 1).
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Table 2. Sample characteristics

DEMOGRAPHICAL CHARACTERISTICS

Man 57.5
Gender

Woman 42.5

25-34 46.9

35-44 33.0
Age

45-54 15.2

55-70 4.9

Primary or less 1.7

Secondary 7.0
Education

Bachelor 19.1

University degree 72.2

Employed 83.3
Occupation

Unemployed 16.7

Less than 900€ 16.7

900 to 1200€ 20.1
Income 1200 to 1500€ 18.5

1500 to 1800€ 12.8

More than 1800€ 31.9

Smartphone 95.5

Other mobile phones 17.6
Owning device . Tablet / iPad 56.5
(own more than one type of device)

Laptop 84.2

PC 62.0

Yes 90.0
Social network presence

No 10.0

Home 85.5
Usually connect t9 m-banking from Work 61.4
(can connect from different places at a time)

Public transport 34.4
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Figure |. Frequent and Infrequent m-banking users

FREQUENT users: 78.6% Y7

Use m-banking |-2 times/week
Men (59.7%)

Age 25-34 years old

University education (64.6%)
Employed (100%)

Own Smartphone and laptop
(100%)

Own tablet (71.9%)

Own PC (78.8%)

Social network presence (100%)
Connect to m-banking from
home (100%), from work
(78.1%) and from public
transport (56.2%)

INFREQUENT users:
21.4% 4

Use m-banking less than
once per week

Women (100%)

Age 45-54 years ole
University education (100%)
Unemployed (78.1%)
Income more than 1800€
Own Smartphone (78.8%)
Own laptop (26.3%)

Social network presence

(46.7%)
Connect to m-banking from
home (67.7%)

3.1. CUSTOMERS " PERCEPTIONS AND PRACTICES IN THE
M-BANKING CHANNEL

Our results show a solid usage of the m-banking channel. 42.4%
of all the bank operations are done through the m-banking channel.
Almost 11.8% of the m-banking users have five to ten years of
experience with the same bank whose m-banking services they use
once or twice a week (78.6%).

10% of the m-banking customers believe there are tasks that can
only be done through the m-banking channel (Table 3). In the
opinion of m-banking users, some of the operations that can be
performed only through the m-banking are: depositing a check
(32.2%), applying for a personal loan (23.7%) or mortgage (20.3%),
trade in stock market (18.6%), hire insurance (16.9%) or consider
credit conditions (16.9%).

Regarding the satisfaction with the m-banking channel, 50.7% of
the m-banking customers show high satisfaction with m-banking
services and even 60.1% of them state that in the last two years the
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Table 3. Tasks that can be done through m-banking as an
exclusive channel’

THE TASKS THAT M-USERS CAN ONLY BE DONE BY M-BANKING | %
Deposit a check 32.2
Apply for a personal loan 23.7
Apply for a mortgage 20.3
Trade in stock market 18.6
Hire an insurance 16.9
Perform a simulation of credit conditions 16.9
Acquiere state / region debt 13.6
Buy tickets 13.6
Hire mobile alerts system 11.9 .
Deposit / withdraw money 1.9 103
Open / close an account 11.9
Hire a term deposit 1.9
Request / activate / cancel a credit card 10.2
Phone top up 10.2
Solve problems / process claims 8.5
Check balance / transactions 8.5
Make a transfer 5.1
Pay bills / taxes 5.1
Set up a direct deposit of bills / taxes 5.1
Information about the commercial supply of products / services 1.7

level of their satisfaction with m-banking services increased. 54.4%
state that m-banking services are relevant for their relationship with
the entity and they would very probably recommend m-banking
to others (52.2%). However, there still are important aspects that
banks should have in mind for future mobile channel improvement.
In this sense, it is important to analyse which are the motives that
make these pioneer m-banking customers to use the mobile phone
for banking services.

In the next table (Table 4) we are exposing the motives that
encourage m-banking users toward the m-banking channel. The
non-stop service (71.9%), the convenience and practicality (61.1%),
and the fast (52.2%) and free of charge offer (50.2%) seem to be
the greatest motivators for m-banking usage.
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Table 4. Motives for m-banking usage’
MOTIVES FOR M-BANKING USAGE | %
Non-stop 365 days / 24 hours 71.9
Convenience, practicality (ubiquity, accessibility) 6l1.1
Speed of use and operation; saves time 52.2
Free of charge 50.2
Ease of use 39.9
Allows self-managamente / self-sufficient 38.3
| like it because it’s innovative, modern and contemporary 29.2
Reliability (it functions well) 27.8
As a complimentary channel to other channels 19.4
. Because of the apps that you can download for financial issues 15.3
104 Security 14.4

Although there are several reasons why customers choose
m-banking, there are some traits that m-banking users think should
be enhanced (Table 5). In this sense, one of the most important
issues is having the possibility for performing more tasks (46.7%).
Furthermore, customers suggest the development of more
applications (22%) and improvements in interface (18.9%), security
(18.7%), greater information (16.3%) and disclosure (11.3%) are the
most relevant aspects to enhance in m-banking.

Table 5. M-banking progress'

ASPECTS THAT M-BANKING SHOULD IMPROVE | %

Possibility for performing more tasks, like via Internet banking 46.7
Develop more apps (for ex. locators) 22.0
More intuitive interface 18.9
Higher security 18.7
More information regarding the app use 16.3
Greater disclosure and distribution of the channel, its functions and 1.3
possibilities
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Attending the results of the performed factor analysis (Table 6), the
overall m-banking picture is seen to be very positive. Specifically,
this factor analysis shows that the m-banking users’ general opinion
regarding the m-banking channel is split in two factors. The first
extracted factor gathers perceptions about the m-banking general
view and the second one is composed by more practical m-banking
attributes. Therefore, m-banking users clearly distinguish between the
m-banking functional and more general m-banking characteristics.
Furthermore, the results show higher variance percentage (68.7%) for
the first factor, which describes the holistic perception of m-banking,
than for the second one, that relates it to users” functional perception
(12.9%), which refers to the fact that the mobile banking is better
explained by its global (holistic) attributes than by its functional

Table 6. Customers’ perceived m-banking attributes

FACTOR VARIABLE LOADINGS | VARIANCE %
Fi VI. Fast .895 68.712
':::l’:;‘;ion V2. Simple 892

V3. Comfortable .887
V4.Accessible .885
V5. Secure .788
V6. Modern .755
V7. Practical .655
F2 V8. Resolution / efficiency .886 12.940
i::cc::;?::‘ V9. full operability .882
V10. Importance / relevance .830
V11.Free of charge .820
V2. Simplicity .810
V13. Non-stop 365 days / 24 hours | .804
V14.Accessibility 733
V15. Speed 729
V16. Privacy .706
V17. Convenience .590
V18. Freedom / independence 441
| Correlation Matrix Determinant | 0.000 |
Bartlett’s sphericity test 0.000
| KMO sample adequacy measure | 0.934 |
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ones. To summarize, on the one hand, clients recognise m-banking
functional attributes such efficiency, operability, importance etc.
On the other hand, they have in mind specific holistic adjectives to
describe m-banking channel as fast, simple, modern or practical.
Additionally, we compared the two groups of users identified in Figure 1
(frequent and infrequent users) according to their perception of the
m-banking attributes and all of the differences are statistically significant.
The frequent users in comparison to the infrequent users, value to a
greater extend both m-banking holistic and functional attributes.

On the one hand, the frequent users perceive mobile banking as
secure (74.8%), comfortable (73.7%), simple (73.6%), fast (73.3%),
accessible (72.7%), modern (65.6%) and practical (57.7%).

In the same way, more frequent users value the functional m-banking
attributes, such as full operability (77.7%), efficiency (77.6%),
relevance (77%), free of charge (76.6%), simplicity (76.5%), non-
stop service (76.4%), accessibility (76%), speed (76%), privacy
(75.9%), convenience (75.3%) and independence (74.5%).

On the other hand, infrequent users perceive mobile banking as
practical (42.3%), modern (34.4%), accessible (27.3%), fast (26.7%),
simple (26.4%), comfortable (26.3%) and secure (25.2%). Besides,
they give importance to functional attributes, such as independence
(25.5%), convenience (24.7%), privacy (24.1%), speed (24%),
accessibility (24%), non-stop service (23.6%), simplicity (23.5%),
free of charge (23.4%), relevance (23%), efficiency (22.4%) and
m-banking full operability (22.3%).

In Table 7 we can observe the advantages and the disadvantages
that m-banking presents in comparison with the other three channels:
office, ATM and Internet banking. For each channel we present the
four most important advantages and disadvantages regarding the
clients’ opinion. The advantages of m-banking that mostly stand out
are the convenience, the practicality and the schedules. As for the
disadvantages, money unavailability is seen as the major weakness,
but there is high percentage of customers that are not aware
of any disadvantage of the m-banking channel (14.7% in office
comparison, 18.3% in ATM comparison, 37.5% in Internet banking
comparison). For example, 65.6% of the customers consider that
the schedules are an advantage of m-banking in comparison with
the office, while as a relevant disadvantage they see the money
unavailability (40.4%). When comparing m-banking to ATM, the main
m-banking advantage is considered to be the convenience (54.8%)
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and the main disadvantage is, again, the unavailability of money
(57.7%). The convenience is a confirmed advantage for m-banking
when compared with Internet banking (45.5%), while 37.5% of the
m-banking customers find no m-banking disadvantages in this sense.

Table 7. M-banking vs. other channels'

M-BANKINGVS. ADVANTAGES % DISADVANTAGES %
Office: Schedules 65.6 | Money unavailability 40.4
Convenience 55.4 | No personal contact 31.2
No queues 53.0 | No counselling 29.1
Practicality 36.2 | No disadvantages 14.7
ATM: Convenience 54.8 | Money unavailability 57.7
Practicality 33.8 | Insecurity 55.4
No queues 32.8 | No disadvantages 18.3
Privacy 22.0 | | don’t know 9.4
Internet Convenience 445.2 No disadvantages 37.5
Eanding Practicality 32.8 | | don’t know 18.6
Ease of use 25.8 | No counselling 17.8
Schedules 25.4 | No personal contact 15.5

When customers started using m-banking, they stopped using some
of the other three channels and because of some specific reasons.
In the following Table 8 it can be observed that the most frequently
abandoned channel is the office, while the least abandoned one is the
ATM. 74.1% of the m-banking clients that restraint the office services
point out the office schedules as the motive for them not using this
channel after starting the usage of the m-banking services. M-banking
customers mention that they mostly abandon Internet banking (54.4%)
and ATM (56.3%) because of the increased speed and agility of
m-banking. The results from the regression analysis (Table 9) show
that mobile channel accessibility (54.2%) and its higher privacy
(24.7%) significantly influence the office channel leaving. In the case
of Internet banking the reason is the schedules of this channel (15.2%)
and for the ATM services, its schedules (29.6%) and the obsolete ATMs
(29.6%), are the significant motives for abandoning those channels.
Continuously, the presented motives explain the abandonment of the
respective channels after starting the use of m-banking.
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Table 8. Motives for abandoning other channels after starting

the usage of m-banking'

"N | — E

Office (40.5%)  Schedules 74.1
Increased speed/agility in other channels 68.9
There are channels with more accessibility 54.2
Higher privacy in other channels 24.7
Internet Increased speed/agility in other channels 54.4
?r;:;:)g There are channels with more accessibility 31.6
Higher privacy in other channels 17.7
Schedules 15.2
. ATM (11.5%) Increased speed/agility in other channels 56.3
108 There are channels with more accessibility 49.3
Higher privacy in other channels 33.8
Schedules 29.6
Old/obsolete ATMs 29.6

Table 9. Regression analysis

REGRESSION
ABANDONED ANALYSIS
Office Schedules .000 | 1.000 .696
)
ncreased speed/agility in other channels J d
(5 I d speedfagility in other channels | .000 | 1.000

There are channels with more accessibility | .544 | .000

Higher privacy in other channels 408 | .000
Internet Increased speed/agility in other channels .000 | 1.000 .820
?Ia 2" I;;:)g There are channels with more accessibility | .000 | 1.000
Higher privacy in other channels .000 | 1.000
Schedules .905 | .000
ATM Increased speed/agility in other channels .000 | 1.000 .309
) There are channels with more accessibility | .000 | 1.000
Higher privacy in other channels .000 | 1.000
Schedules .556 | .000
Old/obsolete ATMs .560 | .000
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3.2. THE CURRENT AND THE POSSIBLE M-BANKING TASKS
In this section we are making a comparison between the present and
the future use of the mobile banking channel. We can observe that
there are differences in the m-banking usage today and tomorrow.
From the actual current usage of m-banking (Table 10), we can see
that nowadays the operations performed through m-banking are
those related to checking balance (30.3%), making transfer (19.7%),
hire mobile alerts system (10.1%), buying tickets (8.4%) or paying
bills/taxes (8.3%).

As for the future use of the m-banking services (Table 11), 76.6% of
the m-banking customers will continue checking their balance, 68.7%
of them will carry on transfers through the m-banking channel and
54.5% will remain hiring mobile alerts systems. However, there is a
certain possibility of replacing m-banking with Internet banking in some
cases, as the latter is the second preferred channel by the m-users for
carrying out the usual tasks. Therefore, 31.5% of the m-banking clients
will use the Internet banking for paying bills and/or taxes, and 28.6% of
them will use the same channel for buying tickets. An interesting data
is that 49.4% of the m-banking customers are not sure of the channel
they will use in future for topping the phone up, and tasks such as
problem solving or money withdrawal/deposit are not between the
m-banking operations in future. For whichever task performance the
less considered channels for future use are the office and the ATM.

Table 10. Tasks actually done through m-banking'

TASKS PERFORMED THROUGH M-BANKING | %
Check balance/transactions 30.3
Make a transfer 19.7
Hire mobile alerts system 10.1
Buy tickets 8.4
Pay bills/taxes 8.3
Phone top up 6.6
Informacion about the commercial supply of products/services 5.4
Set up a direct deposit of bills/taxes 5.4
Request/activate/cancel a debit/credit card 3.7
Solve problems/process claims 3.3
Deposit/withdraw money 2.9

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | SEGUNDO TRIMESTRE 2015 | ISSN: 1698-5117

109



110

THE PRESENT AND THE FUTURE OF M-BANKING ACCORDING TO SPANISH BANK

CUSTOMERS

Table | 1. Future channel use for m-banking tasks'

TASK

Request/activate/cancel a
credit/debit card

Check balance/
transactions

Make a transfer

Pay bills/taxes

Set up a direct deposit of

bills/taxes

Phone top up

Hire mobile alerts system

Buy tickets

Information about the
commercial supply of
products/services

CHANNEL %
Continue in m-banking 62.9
Internet banking 25.8
| don’t know 12.9
Office 8.1
ATM 4.8
Continue in m-banking 76.6
Internet banking 27.8
| don’t know 13.4
Office 7.3
ATM 3.8
Continue in m-banking 68.7
Internet banking 30.7
| don’t know 13.6
Office 7.5
ATM 3.0
Continue in m-banking 51.0
Internet banking 31.5
I don’t know 16.8
Office 13.3
ATM 7.7
Continue in m-banking 56.3
Internet banking 20.8
| don’t know 19.8
Office 14.6
ATM 2.1
Continue in m-banking 49.4
Internet banking 37.1
| don’t know 19.1
Office 12.4
ATM 2.2
Continue in m-banking 54.5
Internet banking 32.9
| don’t know 17.5
Office 2.8
ATM 2.1
Continue in m-banking 53.4
Internet banking 28.6
| don’t know 27.8
Office 7.5
ATM 2.3
Continue in m-banking 54.9
Internet banking 25.6
| don’t know 24.4
Office 14.6
ATM 3.7
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However, the general opinion of the m-banking users is that in five
years from now, m-banking will have much more importance in the
customer-bank relationship (67.2%) and that it is on its way to be
the most used channel (14.3%).

In the following tables the results commented previously can be
observed.

4. CONCLUSIONS AND IMPLICATIONS

To the best of our knowledge, there is not any other study in Spain
that provides mobile banking customer research with such a big
database of bank users. We consider this as the main contribution
of our research and we provide some guidelines that banks could
implement in their global performance and in the mobile channel
especially.

As Balasubramanian et al. (2005) state, a customer that is satisfied
with one channel, will probably also use another channel in a
multichannel environment. When banks adopt a multichannel strategy,
they have to manage the distribution of the new channel, in our case
m-banking; but, it is recommended that they likewise pay attention
on the synergy of channels, such as m-banking and Internet banking =
for example, or m-banking and ATM (being this the least abandoned

channel). In accordance to Barrutia and Echebarria (2005), at

European level m-banking can be a strategy for gaining in market

share, but also in customer relationship, by introducing new differential

attributes from the information society culture to banking business,
such as an appreciation of the lifetime value of customers. According to
our results, customers describe m-banking with adjectives such as fast
or simple, besides being comfortable, accessible, secure, modern or
practical, all of which show a positive image of m-banking.

M-banking is an important part of a multichannel banking environment
since the implementation of new technologies in the banking sector
is increasing (42.4% of all operations are done through m-banking).
Customers recognise several advantages of m-banking (schedules,
convenience, practicality, ease of use, privacy, no queues), giving
a positive general image of this recent banking channel (11.8% of
m-banking users have experience of 5-10 years). Besides, almost all
of the m-banking users (95.5%) own a smartphone and a big part of
them owns a laptop (84.2%) and a tablet (56.5%). This can be seen
as a channel preference because of channel and device experience.
As Bhatnagar and Ghose (2004) state, when the customers’
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experience with the product/service increases, they furthermore don't
feel the need to establish an offline contact with it before its online
purchase. What is obvious here is that the m-banking customers do
use new technologies and are comfortable with it, opening a way for
stronger implementation of m-banking services.

M-banking is currently used for operations such as checking balance,
making transfers, hire mobile alerts system, buying tickets or paying
bills/taxes, which is as well the future of mobile banking along with
some other tasks, such as credit/debit cards related operations,
setting deposits, additional services information, and phone topping
up. The clients reiterate the three most important incentives that
drive them to use this channel, which are the non-stop service, the
convenience and practicality of the m-banking and its speed in the
tasks processing. However, there still are important aspects that banks
should have in mind for future mobile channel enhancement, because
customers” choice depends on both functional and psychosocial
benefits (Frambach et al., 2007). Therefore, in order to maintain the
positive image of the m-banking channel, the banks should improve
some aspects such as the possibility for performing more tasks (like
in Internet banking), developing more apps (locators), more intuitive
interface and higher security, and provide more information regarding
the app use and greater disclosure and distribution of the channel’s
functions and possibilities. In accordance with Barrutia and Echebarria
(2005), cyberspace and mobile are creating a new kind of banking
in Spain. This study suggests that banks should not limit themselves
on responding to latent consumer demands (i.e. checking balance
and transactions), but they have to go beyond by anticipating future
needs or even by creating needs (i.e. electronic money availability
in m-banking). For instance, money unavailability is the main
disadvantage perceived by costumers in m-banking versus other
bank channels (i.e. office and ATM). Thus, it could be a differential
characteristic to add perceived value to the m-banking versus offline
banking and to mitigate the m-banking disadvantages perceived by
customers. An example of this is the yap app which let customers to
transfer money from one mobile phone to another.

It is interesting to point out that the tasks perceived that can be done
through m-banking as exclusive channel are really different from
the actually performed tasks by users nowadays. This fact as well
highlights the importance to develop studies based on databases
that reflect the real client behaviour. Accordingly, m-banking clients
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find no disadvantages of Internet banking when comparing it to
m-banking, which suggests that customers may see m-banking
as an extension of Internet banking. According to Borreguero and
Pelaez (2005), the need to adapt existing channels to a new mobility
context is obvious. Hence, aspects such as ease of use, non-stop
service, convenience, practicality or speed, are similar to Internet
banking attributes. But, on the other side, clients relate m-banking
to efficiency, full operability, relevancy and accessibility, which are
features that describe particularly this channel. This description has
to be taken in consideration, since it identifies and distinguishes the
m-banking channel. M-banking customers mainly value channels’
schedules, increased privacy and more accessibility, characteristics
that do significantly influence customers in abandoning other
channels while they continue using m-banking. As a matter of fact,
mobile channel accessibility mostly influences the office channel
leaving, while in the Internet banking case the schedules are the
reason for it. For abandoning ATM services, the obsolete ATMs are
shown to be the most important motive. Therefore, banks should
be aware of these preferences of their clients and try to fulfil them
by providing them more information about the advantages and the
ease of using m-banking, enhancing this channel to take a bigger
part in the banking service offer, since part of the bank clients are
not aware or do not have the necessary knowledge for m-banking
implementation. Attending Bigné et al. (2007) study, the Spanish
consumers experience in e-commerce has a significant influence
on the m-commerce adoption. In this sense, m-banking could reach
new clients by using differential value added marketing strategy for
e-banking users segment. In this sense, it is interesting to remind
that our results show that differential m-banking attributes versus
Internet banking’s, mentioned by Spanish clients, are greater speed/
agility, more accessibility or higher privacy. A future possible strategy
can be to offer the e-banking costumers free access to Wi-Fi when
they access to a bank app or free of charge m-banking transactions
between m-clients of different banks.

Kang and Johnson (2013) affirm that high perceived utility in the
m-channel leads to higher willingness to m-shop. However, they
also say (p.92) that customers who are willing to m-shop may accept
and not seriously consider the disadvantages of the m-distribution
utility due to the well-known drawbacks of the mobile web shopping
format. Nevertheless, banks should not disregard the weaknesses
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of the channel and should pay a special attention on m-banking
characteristics such as the money unavailability and the lack of
personal contact and counselling. In this case, they could try to
inform their clients better of the advantages the m-banking owns
and tend to fortify them, or maybe offer less services that involve the
implementation of some of the subjects mentioned as a disadvantage.
Furthermore, as it can be deduced from the m-banking usage and
evolution analyzed in our study, the security is a critical issue of this
channel. It is a common matter in the online banking (Fonseca, 2014;
McNeish, 2015) and it appears also as a problem in the mobile banking
(Lin, 2013; Shin et al., 2014). This is logically expected, since mobile
banking is relatively new channel and it is unknown for new customers
how is the m-banking security achieved, therefore scepticism can
appear. Consequently, it has to be taken seriously. In the case of Internet
banking, there are certificates that are proving the accomplishment of
privacy and security terms. In the m-banking channel it can be done
with a personal digital certificate, that can be provided for free for online
banking users, such it is done in Korea, for example (Shin et al., 2014).
The only condition is the m-banking customer to own a biometric
phone (a phone that allows fingerprint or voice recognition) on
which the certificate will be saved and will be used for client’s
authentication when using mobile banking. Specific anti-virus and
firewall protection software can as well be helpful in this situation.
One of the possibilities for encouraging m-banking usage is to offer
apps usage tutorials, reviews and recommendations from experienced
customers, promotions or other marketing tools, especially for women
at age between 45 and 54 years (infrequent users in our case), since
this is a group that shows less activity in the m-banking channel. It
would be useful if companies launched marketing campaigns to
raise the infrequent users” awareness regarding some m-banking
holistic characteristics such as security, comfortability, simplicity
and speed, and other more functional ones like m-banking full
operability, efficiency, relevance, free of charge etc. Banks can also
offer electronic money disposal, in order to fight against the money
unavailability disadvantage, and make possible m-banking chat tool,
for example, to fill this gap of lack of personal contact.

Banks should maintain the good rhythm in providing m-banking
operations such as checking balance and making transfers, and
strive to strengthen others, like depositing or withdrawing money,
solving problems or processing claims, and debit/credit card issuing
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subjects. Finally, they should have in mind the increasing rate of
smartphone and tablet penetration and see it as a probability of future
faster spreading of m-banking and its functions. It is recommendable
to stimulate users” perception of the m-banking practicality and
modernity. This way they will moreover reassure the continuity of the
frequent users in the channel.

In order to prevent the clients” channel migration, the banks should
pay a special attention on those tasks that could lead to channel
abandonment, such as hiring mobile alerts systems, phone topping
up or commercial information for example, and try to improve the
service offer and maintain the m-banking users. On the other hand,
banks should not forget the tasks with a good flow, of course, such
as checking balance, making transfers and credit/debit card issuing
matters. The banks must do their best in strengthening the bond with
their clients and even try a personalized publicity in order to offer
their services in a substantially enriched and customized manner.
Consequently, banks should implement new technologies” banking
(Internet and mobile banking) as soon as possible, since the future
use of office and ATM is shrinking.

One limitation of this study can be seen in the fact that we are using
a Spanish database, which makes impossible to generalise globally
our conclusions. On the other side, although Spain is a country with
experience in e-commerce, m-commerce is still in its early stages.
Therefore, not all companies have the same level of implementation
of new technologies, and since customers use different interfaces
from different entities, the objectivity of the results could be distorted.
Furthermore, the groups of users are described by customers’
demographic characteristics and their m-banking perception. For
future research, it would also be interesting to analyse users’
behaviour or motivation differences, to see if there are differences
between the banks that offer m-banking services, and we could
likewise improve the study by comparing the four channels and all of
their functions. Finally, in the future it would be enriching to analyze
the influence of demographics on m-banking adoption.
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