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RESUMEN

La innovacion es quizas justicieramente uno de los temas mas abordados en la literatura de
negocios. Si bien el grado de innovacién es una cuestion primordial en las economias
nacionales, no se debe perder de vista que la empresa como agente econémico constituye el
"principal agente innovador de una economia", ya que es el sector empresarial el responsable
de las mejoras presentadas por los niveles de productividad de las economias modernas en los
ultimos afnos.

En la medida que la innovacién sale de los laboratorios y se impregna de los mercados, debe
entenderse como un proceso de aprendizaje y, por lo tanto, de caracter bipolar: el recurso
basico es el conocimiento, pero también lo es su resultado. La influencia mercado-empresa y
su correlato empresa-mercado son de caracter indisoluble; si se prescinde de ello la explicacion
gueda incompleta. Esta consideracion justifica que el andlisis del autor se concentre en el nivel
microecondmico y que la Optica sea fundamentalmente mercadoldgica.

En el trabajo se realiza una revision del estado de la cuestion de aspectos referentes a la
innovacion empresarial en producto y a los procesos de medicion del éxito o el fracaso en el
desempefio, elementos clave de la reflexion estratégica. Se analizan conceptualizaciones
tedricas diversas sobre la orientacion al mercado, los factores determinantes del diferente
grado de orientacion al mercado que exhiben las empresas y las consecuencias positivas que
se derivan de una Optica de esta naturaleza. Se incluye también, brevemente, una
consideracion sobre la economia del conocimiento, los factores que han motivado su desarrollo
y los efectos que sobre la empresa tiene la utilizacién de un intangible como el conocimiento,
en la medida que se ha constatado que marketing e innovacion son los ejes fundamentales
sobre los que se funda la estrategia empresarial de las organizaciones orientadas al mercado.
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RESUMEN:

La innovacion es quizas justicieramente uno de los temas mas abordados en la literatura de
negocios. Si bien el grado de innovacién es una cuestion primordial en las economias
nacionales, no se debe perder de vista que la empresa como agente econdmico constituye el
principal agente innovador de una economia, ya que es el sector empresarial el responsable
de las mejoras presentadas por los niveles de productividad de las economias modernas en

los ultimos afios.

En la medida que Ia innovacion sale de los laboratorios y se impregna de los mercado,
debe entenderse como un proceso de aprendizaje y por lo tanto de caracter bipolar: el
recurso bésico es el conocimiento pero también es su resultado. La influencia mercado—
empresa y su correlato, empresa—mercado son de carécter indisoluble; si se prescinde de
ello la explicacion queda incompleta. Esta consideracion justifica que el analisis del autor
se concentre en el nivel microecondémico y que la Optica sea fundamentalmente

mercadologica.

En el trabajo se realiza una revision del estado del arte sobre aspectos referentes a la
innovacion empresarial en producto y a los procesos de medicion del éxito o fracaso en el
desempefio, elementos clave de la reflexion estratégica. Se analizan conceptualizaciones
teodricas diversas sobre la “orientacion al mercado”, los factores determinantes del diferente
grado de orientacion al mercado que exhiben las empresas y las consecuencias positivas
que se derivan de una Optica de esta naturaleza. Se incluye también, brevemente, una
consideracion sobre la economia del conocimiento, los factores que han motivado su
desarrollo y los efectos que sobre la empresa tiene la utilizacion de un intangible como el
conocimiento, en la medida que se ha constatado que marketing e innovacion son los ejes
fundamentales sobre los que se funda la estrategia empresarial de las organizaciones

orientadas al mercado.
PALABRAS CLAVE: Innovacion, Orientacion al Mercado, Orientacion al Consumidor,

Economia del Conocimiento, Innovacion en Producto, Innovacion de marketing
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Introduccion

En este trabajo revisaremos la importancia de la innovaciéon a nivel de pais o zona
geografica destacando de ello, el papel de la empresa como agente innovador. En tal
sentido, el analisis buscara identificar no sé6lo la importancia de la empresa en la innovacion
de un pais, sino que se intentara establecer como la innovacién en la empresa se encuentra
muy ligada a su orientacion empresarial (en particular, su orientaciéon al mercado como
factor de cambio de la estructura organizacional y del modelo estratégico) y a su grado de
utilizacion de las Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TIC). Lo que en definitiva
situa a orientacion empresarial y el uso de las Tecnologias la Informacion y la
Comunicacion como dos de los factores determinantes del grado de innovacion de los

paises.

La innovacién ha sido visualizada, a veces sin fundamento cientifico suficiente, como un
elemento clave de diferenciacion, no s6lo a nivel microecondémico, sino lo que es mas
importante a nivel macroecondomico. Es por ello que, hoy en dia, la innovacion se entiende

como un factor clave crucial en todos los niveles de la actividad econdomica de un pais.

Este hecho ha llevado a que el término innovacion sea uno de los temas mas analizados en
la literatura econdmica. No obstante, para tratar este tema en primer lugar es fundamental
su compresion, y una vez hecho esto, en segundo lugar es necesario proveer logica y

formas para su gestion.

Para comprender la innovacién, hay que sondear en el pensamiento y experiencias
desarrolladas en los ultimos afios en diferentes paises, e incluso, analizar los diferentes

aportes modelisticos desarrollados.

Para gestionarla, hay que distinguir lo trascendente de lo irrelevante. Hay que contar con un
proceso de identificacion de los agentes y factores que determinan el grado de innovacion
de una nacion, para posteriormente seleccionar las variables que se han de analizar y
establecer su proceso de medicion. Todo ello, como tnica forma de poder generar modelos

de gestion que resulten efectivos y eficientes.
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A nivel de pais a menudo se escucha quejas sobre el caracter parcial y limitado con el que
la innovacién ha sido entendida y tratada. Caracter que, por otro lado, simplemente trata de
sintetizar otras limitaciones (por otra parte, evidentes) y obstaculos que dificultan el grado
de innovacion de un pais. Estas limitaciones son ciertas, pero lo impostergable es no cejar
en la busqueda de la superacion de estas realidades, para lo cual, como sefala Zisis, “hay

que construir sobre lo existente.” (Zisis, 2004).

En definitiva, quizds exista un camino que, como propone Hamel, convierta “magros
resultados en innovaciones radicales (...) innovar audaz y consistentemente, pero barato.”

(Hamel et al, 2004)

Sin embargo, pese a que el grado de innovacion es una cuestion de primer orden en las
economias nacionales, no se debe perder de vista que la empresa como agente econdmico

constituye el principal agente innovador de una economia.

Si bien es cierto que el propio sector publico puede suponer un agente innovador, se ha de
considerar que gran parte de las politicas publicas desarrolladas para el fomento de la
innovacion buscan como resultado el incremento de la actividad innovadora en las
empresas. Por otro lado, ademds la propia innovacién desarrollada por las entidades
privadas, supone en la mayoria de los casos la mayoria absoluta del total de la actividad
innovadora desarrollada en los paises. Esta realidad, no obstante difiere de unos paises a
otros, y en algunos casos como el de los paises latinoamericanos, aproximadamente el 80%
del gasto total en inversion y desarrollo lo realizan los gobiernos, por lo que tan bajo nivel
de inversion privada es seguramente sea una de las claves explicativa del rezago en
desarrollo de las economias de esta region y de su pobre competitividad (Alcorta et al,

1998).

Dada esta importancia de la empresa como agente innovador, es comprensible que la
literatura econdmica, en el estudio de los factores que determinan el grado de innovacion de
un pais, se haya visto obligada a adoptar también una perspectiva microeconémica de la
innovacion. Siendo fundamental analizar este concepto desde un punto de la gestion

empresarial y desde la perspectiva del marketing.
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A modo de ejemplo consideremos las mesas redondas realizadas en Ciudad de México y
San Pablo en 2004, organizadas por Harvard Business Review.' Alli se congregaron
ejecutivos y directivos de empresas innovadoras de primera linea, cuya opinion general
respalda la propuesta anterior, destacandose el papel fundamental de la empresa, del
liderazgo, y la necesidad del conocimiento sobre el entorno, como base para la creatividad e
innovacion. En especial, creemos necesario destacar dos aspectos fundamentales alli
presentados: en primer lugar el papel de la empresa en el mercado, y en segundo término la

importancia de la tecnologia.

Respecto al papel de la empresa en el mercado, sefiald un panelista, Arturo Galvan, que
“los agentes que innovan son los que realmente se encuentran mas proximo al producto,
mas cerca del mercado, mas cerca de la necesidad del cliente”. Y agregd que, dado que
Meéxico, su pais, es un pais pobre, solo tienen una alternativa: volcarse a la economia del
conocimiento. Y la tnica forma de hacerlo, a juicio del expositor, es con el empuje

economico del capital privado.

En este sentido, la empresa como agente que se encuentra en contacto directo con el
mercado, y por tanto como conocedor de las necesidades y preferencias de los
consumidores, se constituye, en definitiva, como el agente innovador por excelencia. Mas
aun: si no adopta este rol, no sera cubierto por nadie y las opciones de insercion en la

economia del conocimiento se esfuman.

Sobre la tecnologia, se senald la importancia de la tecnologia no s6lo como herramienta
que favorece el desarrollo de innovaciones, sino también como fuente de ventajas sobre las
cuales descansa la adopcion en la empresa de una orientacion hacia la innovacion.
Retomemos las palabras de Alejandro Sayago que expresd que “la innovacion es generar
ideas y llevarlas a cabo a una velocidad que garantice la continuidad del liderazgo de la
empresa. Generar ideas realmente creativas no es algo féacil. Hay que realizarlo a través de

ciertos procesos que, obviamente, tienen que ser flexibles (...). Pero hay una cantidad de

1 . .y .
Puede verse una transcripcion de estos debates en www.hbral.com/mesaredond-mexico.pdf y

www.hbral.com/mesaredonda-brasil.pdf.
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trabajo y de transpiracion detrds de cada momento de inspiracion > (...). (Qué es
innovacioén para nosotros? Partimos con la ciencia basica (...) pero por si mismo, ese
resultado de la ciencia basica no es nada. Para poder utilizarla tenemos que tomar sus
elementos y desarrollar tecnologias, tomar esos conocimientos y usarlos en aplicaciones
practicas. Pero la tecnologia en si misma tampoco es nada. Necesitas un modelo de
negocios que tome esa tecnologia, la ofrezca, la empaquete y la oferte al mercado.” (el

subrayado es nuestro) Archundia et al (2004)

En definitiva, la tecnologia queda a juicio de los innovadores, asociada directamente al
mercado, y por tanto a la empresa. Por lo que nuevamente se pone de manifiesto la

importancia de la empresa como agente innovador.

Por otra parte, hemos de destacar que el grado de innovacion de la empresa se vincula a la
existencia de un espiritu emprendedor en la organizacion (emprendimiento). “La existencia
de un espiritu emprendedor determina que la organizacion utilice sus recursos para crear
otros nuevos generadores de riqueza, o bien dote a los ya existentes de un mayor potencial
para crearla (...). En el centro de esa actividad emprendedora esta la innovacion: el esfuerzo
de crear un cambio intencional y enfocado en el potencial economico o social de una
empresa.” (Drucker, 1985). Y como base a este espiritu innovador o emprendedor se
encuentra la existencia de una filosofia empresarial, orientada hacia el mercado y la

innovacion, donde la asimilacion de las TIC es un factor esencial.

Objetivos

El presente trabajo tiene por objeto realizar una revision pragmatica sobre el estado del arte
de algunos aspectos inherentes a la innovacién empresarial, y mas concretamente al
proceso de innovacién en producto, y a los procesos de medicion de su éxito, como

elementos con gran trascendencia estratégica.

? Esta idea de que en el proceso de innovacién prevalece el esfuerzo frente a la inspiracion ha sido también
una constante, entre otros, de Peter Drucker. Ver Drucker (1985).
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Esta reflexion, pese a tener puramente un caracter tedrico, constituye un paso previo al
desarrollo de un trabajo futuro sobre el grado de innovacion de las empresas uruguayas. Ese
trabajo futuro, cuyas bases metodologicas se presentan en este documento, efectuara
primero una breve semblanza de alcance latinoamericano, para desarrollar la aplicacion
metodologica concreta para Uruguay, que se realizara a partir de la informacion relevante
de la Encuesta de Innovacion 2001-2003 de la Direccion Nacional de Ciencia y Tecnologia

(DINACYT) atn sin procesar.

A través de este futuro trabajo, trataremos de asentar las bases tedricas y la metodologia
necesaria para analizar en primer término el grado de innovacién alcanzado por las
empresas uruguayas. En segundo lugar, cudl ha sido su evolucion, sobre la base de una
formulacion estdtica comparativa. Y finalmente, el peso de la innovacion en producto y su

trascendencia como factor explicativo de la innovacion en general.

Empezaremos revisando en primer término el concepto de innovacion.

1. Innovacion

1.1. Concepto e importancia

Posiblemente una de las mayores dificultades con las que se ha encontrado la literatura
econdmica y de marketing es la de ofrecer una definicién precisa sobre la innovacion. El
concepto de innovacion es complejo y la dificultad de su aprehension reside en su caracter

abstracto, multi-dimensional y abarcativo.

Este caracter implica que a menudo los limites para establecer el concepto queden difusos,
o que al menos, genere importantes controversias entre los distintos investigadores. En
principio, desde los notables aportes de Schumpeter, la innovacion se ha definido de forma
amplia -y nada precisa- como la introduccién de un nuevo producto un nuevo método de
produccidn, una nueva forma de organizacion, una nueva fuente de aprovisionamiento, un

nuevo mercado o una nueva forma de hacer las cosas.

A los efectos de una aproximacién metodologica sobre el término, podemos aceptar que

innovacion se concibe en sentido amplio como el conjunto de actividades que transforman
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una idea o un invento en un producto, un servicio o un servicio que es comercializable y
que representa una mejora de la oferta existente. (DINAPYME, s/f; Vilaseca y Torrent,

2003 b)

Las primeras definiciones establecidas sobre este concepto, establecian una fuerte
vinculacion y dependencia entre la innovacion y la tecnologia. De esta manera, en
ocasiones ambos conceptos se interpretaban como sindnimos, o al menos desde un punto de
vista metodologico, podia entenderse la existencia de una relacion causa-efecto. No
obstante, la realidad es otra, y si bien entre ambos conceptos existe una relacion importante,
se ha de destacar que innovacidon “no es necesariamente sinébnimo de aplicacion de alta
tecnologia”. En el momento de analizar los factores que afectan a la innovacion, debe
considerarse que gran parte de ellas pueden resultar de nuevas formas de combinar
elementos ya conocidos o de la creatividad y disefio en la concepcion de los productos.

(DINAPYME, s/f)

De hecho, podriamos considerar que la innovaciéon no es Unicamente un mecanismo
econdmico o0 un proceso técnico, sino que sus dimensiones van mas alla hasta constituir un
verdadero fenomeno social a través del cual los individuos y la sociedad expresan su

creatividad, sus necesidades y deseos.”(DINAPYME, s/f).

Este concepto, de una manera u otra, comienza a vincular innovacion con sociedad de la

informacion y el conocimiento.

Cifiéndonos exclusivamente al dmbito econdomico, que sera el tratado en este trabajo, y
como mas adelante expondremos, hemos de destacar la gran importancia que sobre la
innovacidon presentan otros factores o elementos de naturaleza intangible como son: la

inversion, los procesos de 1+D, el capital humano, y sobre todo el conocimiento.

Un aspecto fundamental a destacar es el papel de las empresas en el grado de innovacion

de una economia.

Las empresas pueden considerarse como el principal agente innovador muy por delante de
cualquier otro agente economico considerado. Es posible que la propia Administracion

Publica fomente iniciativas o politicas de innovacidn entre diferentes agentes economicos,
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pero evidentemente la mayor parte de esas iniciativas van dirigidas, o son finalmente
desarrolladas por las empresas. Como sefnalaban los empresarios vinculados a la
conduccion de negocios de América Latina en los encuentros llevado a cabo en San Pablo y
Meéxico, sin este esfuerzo deliberado del sector privado no se concretard, en su mayor

medida, la innovacion.

Por otro lado, la propia actividad de innovacion desarrollada directamente por las empresas
-con fondos propios- y en colaboracion con algunas entidades o centros de investigacion, es

cada vez mas elevada en todo el mundo.

Ha sido precisamente el sector empresarial el responsable de las mejoras presentadas por
los niveles de productividad de las economias modernas en los ultimos afios (Vilaseca y
Torrent, 2003 a, b). En tal sentido, estos autores reconocen en un trabajo desarrollado sobre
los efectos del uso de las TIC sobre las empresas catalanas, que la intensidad de la
innovacion ha aumentado de manera significativa en los tltimos afos, modificandose la
estructura presentada anteriormente por este indicador, con un importante incremento de la

inversion privada, y un cambio en el patron de inversiones seguido.

Es notorio, por ejemplo, que la inversion en I+D desarrollada estd cada vez mas orientada
al mercado y se ha extendido a todos los sectores econdomicos, no concentrandose como
décadas atras solamente en sectores intensivos en tecnologia. Ademads, el ntimero de
patentes ha aumentado sensiblemente, atin en paises en vias de desarrollo como en América

Latina.’

Dada la importancia de la empresa (entendida en sentido general), sobre la innovacién, no
es de extrafar que autores como Buckler et al (1996), realicen aproximaciones al concepto
de innovacion, destacando la importancia de la relacion entre la empresa y el mercado,
como punto sobre el cual pivota la actividad innovadora. En términos generales, la

innovacion es definida por estos autores como “aquel espectro de actividades que generan

? En el caso de América Latina, existen dos indicadores vinculados al nimero de patentes: aquellas registradas
en el propio pais y el indicador que muestra las registradas en EEUU. El segundo indicador, patentes
registradas en EEUU, es un indicador sesgado, ya que depende de la situacion de precios relativos de cada
pais en cada momento: en momentos de crisis en que las divisas se encarecen, resulta muy oneroso para las
empresas latinoamericanas registrar patentes fuera de su propio pais, en especial en EEUU.
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nuevo valor al consumidor en la forma de producto y un retorno satisfactorio para la

empresa’”.

Esta definicion es a nuestro juicio compatible con la ofrecida por Vilaseca y Torrent (2003
b) y por DINAPYME (s/f), de tal forma que vuelve a poner de manifiesto la importancia de

la empresa, y sobre todo de su actividad en el momento de definir la innovacion.

Un papel especial le cabe en esta conceptualizacion a los activos intangibles. En efecto,
como sefalan Vilaseca y Torrent (2003 a, b), la literatura sobre crecimiento econémico
evidencia que la triada investigacion + desarrollo + innovacion, propia de los procesos

innovativos, se conjuga con la presencia de activos intangibles.

Un hecho a destacar es la importancia actual del consumidor en toda la actividad

desarrollada por las empresas.

Efectivamente, mas alla de lo declarativo, en la practica las empresas en la economia del
conocimiento se concentran cada vez mas en interpretar a los consumidores y en su
satisfaccion. La orientacion empresaria es clara y contundente: si las organizaciones
pretenden enraizarse en el mercado deben estudiar e interpretar a sus actores, el principal de

los cuales es el consumidor.

Esto ha implicado un cambio en la orientacion estratégica de los negocios, privilegidndose
la esfera externa frente a la interna. Y corolario de esta interrelacién con el mercado,
aparece la trascendencia del conocimiento, ahora catapultado por la disponibilidad de una

plataforma que posibilita que se potencie.

Asi, la innovacion sale de los laboratorios y se impregna de los mercados. Debe entenderse
como un proceso de aprendizaje y por lo tanto de caracter bipolar: el recurso basico es el
conocimiento pero también su resultado es el conocimiento. Se complejiza de esta manera
el proceso innovativo: se alimenta de conocimiento tacito y de conocimiento observable;
intervienen factores internos de la empresa pero sobre todo condicionamientos externos
(del entorno); los procesos pueden ser altamente formalizados o informales; los beneficios
pueden provenir no sélo de la cooperacion sino incluso de la competencia y los cambios

pueden ser de cualquier caracter, radicales o incrementales. (Vilaseca y Torrent, 2003 b).
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En resumen: la influencia mercado—empresa y su correlato, empresa—mercado no sélo son
indisolubles sino que si se prescinde de ello la explicacion queda incompleta. La
innovacion transforma de esta manera a la sociedad a través de un loop que se retroalimenta
permanentemente: se recogen las influencias del entorno, se transforma la empresa a través
del conocimiento adquirido y este conocimiento se vierte nuevamente en el mercado,
transformandolo a su vez en una nueva realidad que habra que captar y que modifica, otra

vez, la actuacion de la empresa.

La distinta evolucion de las economias de la OCDE y las economias latinoamericanas
parece destacar este distinto rol del aporte empresario. Mientras que la innovacion,
canalizada a través del sector privado en las principales economias, ha sido un factor de
crecimiento, a nivel de las economias subdesarrolladas el peso sustantivo se ha descansado
en el sector publico y las tasas de crecimiento han sido muy reducidas o en descenso. La
brecha se agranda y buena parte de la explicacion no es absurdo atribuirla a estas tasas

diferenciales verificables en el proceso innovativo de ambos grupos de paises.

De la misma manera, los efectos indirectos de derivados del uso intensivo del conocimiento
(aumento de la productividad, aumento de los rendimientos, mayores beneficios sociales —

en especial salarios-, etc.).
Una reflexion especial merece las TIC en todo este desarrollo de la innovacion.

En efecto, mas alla del desarrollo del sector TIC por si mismo, esta demostrado su efecto
sobre el resto de la economia, han hecho mucho mas innovadoras otras actividades que
antes estaban ajenas a ello. “Las TIC amplian el potencial de comercializacion y mejora de
muchos servicios, facilitan la constitucion de redes de cooperacion y de negocios, hacen
mas rapida y eficiente la transmision de informacion y de conocimiento codificable en la
distancia, reducen los ciclos tecnolégicos y de producto y aplican el desarrollo cientifico a

la estrategia de negocios de la empresa”. (Vilaseca y Torrent, 2003 b)

Este constituye otro objetivo, como ya lo sefialamos: incorporar una reflexion sobre el
papel de las TIC sobre la innovacion, preparando el andlisis empirico de un trabajo

posterior sobre el caso uruguayo. Mas alla de la casuistica que surge de un pequefio pais en
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vias de desarrollo, parece evidente establecer una hipotesis sobre que la aplicacion de estas
tecnologias refuerzan la competitividad empresarial, lo que en el caso de la investigacion de
referencia sobre Catalufia se verifico para las grandes organizaciones, mientras que las
empresas de menor dimension y recursos econdmicos se beneficiaron también, aunque a
través de la introduccion en nuevos segmentos de mercado o la apertura de nuevos canales

de distribucion (Vilaseca y Torrent, 2003 a,b).

Esta innovacion tiene en definitiva varias manifestaciones. Veremos en el punto siguiente

los diferentes tipos de innovacion.
1.2. Tipos de innovacion empresarial

Es frecuente la confusion entre empresa innovativa y empresa innovadora. En la practica,

hemos aludido a ambos términos en las paginas anteriores y es menester que los aclaremos.

Las definiciones son mas restrictivas y precisas que lo sefialado previamente por Buckler et
al. (1996), ya que la diferencia entre uno y otro alcance reside en la concrecion de la

actividad aludida.

El Manual de Bogota proporciona definiciones para los distintos conceptos basicos que nos
resultan utiles para este trabajo, dado el énfasis en América Latina y Uruguay que

pretendemos darle a los aportes metodologicos.

Define dicho documento como empresa innovativa a “toda unidad econdémica que durante

el periodo de andlisis haya realizado alguna (por lo menos una) actividad de innovacion”.

“Actividad de innovacion son las acciones y gastos llevados a cabo por una empresa con la
finalidad de generar o introducir cambios, adelantos o mejoras que incidan positivamente

en su desempefo” (Jaramillo et al, 2003).

Las actividades de innovacion en general pueden clasificarse en varios tipos: Investigacion
y Desarrollo interna; Investigacion y Desarrollo externa; Bienes de Capital; Hardware;

Software; Transferencia de tecnologia y consultorias; Disefio; Gestion; Capacitacion.

Sélo una proporcion de las actividades de innovacion resultan en innovaciones reales; en

primer lugar porque parte de la investigacion bésica y tecnologica no puede cargarse a
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proyectos especificos de innovacion, y en segundo término porque muchas naufragan, no
obtienen éxito en su intento. De alli, entonces, que se entienda por empresa innovadora a
“aquella cuyas actividades de innovacion efectivamente han derivado en resultados
concretos, esto es, que ha introducido al mercado innovaciones en producto, proceso,

organizacion o comercializacion.” (DINACYT, 2003)

Cuadro 1. Clasificacion de las innovaciones

Innovaciones
Innovaciéon Es la introduccion al mercado de un producto tecnologicamente
tecnolégica en nuevo (cuyas caracteristicas tecnologicas o usos previstos
producto difieren significativamente de los correspondientes a productos

anteriores de la empresa) o significativamente mejorado
(previamente existente cuyo desempefio ha sido perfeccionado o
mejorado en gran medida).

Es la adopcion de métodos de produccion nuevos o

Innovacion significativamente mejorados. Puede tener por objetivo producir
tecnolégica en o entregar productos tecnoldgicamente nuevos o mejorados, que
proceso no puedan producirse ni entregarse utilizando métodos de

produccioén convencionales, o bien aumentar fundamentalmente
la eficiencia de produccion o entrega de productos existentes.

Es la introduccién de cambios en las formas de organizacién y
gestion del establecimiento o local; cambios en la organizacion
Innovacién en y administraciéon del proceso productivo, incorporacion de
organizacion estructuras organizativas modificadas significativamente e
implementacion de orientaciones estratégicas nuevas o
sustancialmente modificadas.

Innovacion en Es la introduccion de métodos para la comercializacion de
comercializacion productos nuevos, de nuevos métodos de entrega de productos
preexistentes o de cambios en el empaque y/o embalaje.

Fuente: DINACYT (2003)

Es posible distinguir a su vez dos grandes grupos de empresas de acuerdo a la clasificacion
anterior. Por un lado se encuentran aquellas que realizan innovaciones en tecnologia de
productos y/o procesos, a las que se les denomina empresas innovadoras TPP. Por otro
lado el resto de las empresas, que se pueden denominar empresas innovadoras no
tecnologicas. Estas ultimas comprenden a las empresas innovadoras que lo hacen en

organizacion y/o comercializacion.
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El objetivo de este es realizar un abordaje de las innovaciones con énfasis mercadoldgico.
En tal sentido, si bien no es facil desentrafiar tipos de innovacion solamente de marketing,
que aparecen en varios de los grupos, parece de buen criterio considerar en este grupo

restringidamente las innovaciones en comercializacion.

Del punto de vista estrictamente de marketing, la literatura suele limitar la innovacion
comercial a la innovacion en producto. Esta restriccion a veces complica los andlisis,
cuando la informacion disponible se presenta ordenada en innovacion TPP por un lado y el
resto de la actividad innovadora por otro; en esos casos, no es posible discriminar qué

corresponde a un esfuerzo de marketing y qué no.

La innovacidon en producto es la mas relevante cuantitativamente en el conjunto de las
innovaciones. Mientras que en el caso de la investigacion reciente de Catalufia el 53% de
las empresas han realizado innovaciones en producto (Vilaseca y Torrent, 2003 a,b), en el
caso uruguayo, ultima encuesta disponible, lo han hecho el 72% de las empresas
innovativas (DINACYT, 2003). En cualquier caso, en la medida que sélo la tercera parte de
las empresas uruguayas tienen el caracter de innovativas, se marca aqui la diferencia

sustantiva entre un pais desarrollado y un pais en vias de desarrollo.

La circunstancia, ademas, de que la innovaciéon en producto se desarrolle en todo tipo de
empresa, mas alld de su tamafo, aunque sea mas frecuente en empresas grandes o medianas
que en pequedias, posibilita ademds un andlisis que incluya el factor tamafio, lo que
universaliza el estudio (Vilaseca y Torrent, 2003 b; DINACYT, 2003). Esté claro, en todo
caso, que al nivel de desarrollo actual dificilmente las microempresas presentan un nivel de

innovacion en producto destacable.

Una hipdtesis a confirmar en el caso uruguayo es si se ratifica el peso de las TIC en la
innovacion en productos, que en el caso de Catalufia ha sido determinante: el 50% de las
empresas que han desarrollado nuevos productos y el 67% de las que han introducido
modificaciones de producto que incorporen innovaciones tecnoldgicas han utilizado a las

TIC como herramientas de soporte (Vilaseca y Torrent, 2003 b).
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A su vez, la innovacion en producto diferencia en tres niveles: innovacion radical,
reposicionamiento y reformulacion. Esta clasificacion agrega matices de importancia

cuando se profundiza en la esfera de marketing.

Por un lado, la innovacion radical (tecnologica) implica el maximo esfuerzo empresario y,
en consecuencia, involucra las mayores cuotas de riesgo. Es necesario para el logro del
éxito en este tipo de emprendimientos un servicio customizado, experto, que el negocio
(necesariamente pionero) est¢é muy bien planeado, un alto nivel de sinergia con los
objetivos, recursos y expertise de la empresa, pericia en el desarrollo de nuevos productos y
disponibilidad de personal especialmente entrenado y mentalizado para estos desafios.
Proyectos de esta naturaleza, aunque se encuentren teflidos de Optica de marketing, es muy
probable que sean intensivos en equipos o con exigencias en logistica de envergadura (de
Brentani, 1995). El benchmarking, aunque tiene un lugar en el desarrollo de las
innovaciones radicales, no es tan relevante como en los reposicionamientos o
reformulaciones; sobre todo se adecua el benchmarking funcional o el genérico (Voss,

1992).

Las caracteristicas de las innovaciones radicales para la empresa, mas alla de las
conclusiones a veces de signo opuesto que derivan de las investigaciones, son contundentes
en cuanto a los efectos positivos que logran para la organizacion: ofrecen un beneficio
unico (exclusivo) a los consumidores, pueden expandir o redefinir la categoria del
producto, son diferentes al portafolio actual, dan lugar y requieren practicas de marketing
diferentes y estan estrechamente vinculadas a tendencias de mercados emergentes (Samli et

al, 2000).

Algunos autores sefialan tajantemente que si la innovacion radical se realiza correctamente,

es un factor clave que diferencia entre éxito y fracaso (Cooper, 1996; Cooper y

* Voss et al discuten en varios trabajos el proceso de innovacion y benchmarking, que en rigor es un tema
paralelo y de enorme importancia. Sefialan que las empresas deben obtener informacién de clientes y
competidores, y que para ello deben valerse de cuatro tipos de benchmarking: interno, competitivo, funcional
o genérico. Las empresas deben moverse, ademds, a lo largo de cuatro dimensiones de innovaciéon en
benchmarking: innovacién en producto, innovacién en desarrollo de productos, innovaciéon en procesos e
innovacion en tecnologia. Aceptan para su analisis como concepto de benchmarking aquel que dice que es la
busqueda de mejores practicas industriales que conducen a un desempefio superior (Camp, 1996)
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Kleinschmidt, 1990; Link, 1987). Entre otros factores, aquellos que se destacan como
relevantes para el logro del éxito son el proveer un servicio Unico o superior, la facultad de
resolver problemas, ser los primeros en el mercado y no ser facilmente copiables (Storey et
al, 1996). Sucede algo similar con la calidad percibida del producto (Calantone y Di
Benedetto, 1988; Cooper, 1984; de Brentani, 1989), aunque para concretarse deben lograrse
elementos de tangibilidad que permitan el juicio de los consumidores. El uso de un proceso
formal y eficiente de desarrollo de nuevos productos estd directamente vinculado también
al éxito en las innovaciones radicales (Cooper y Kleinschmidt, 1986; Dwyer y Mellor,
1991; Edgett y Jones, 1991) y las buenas comunicaciones durante el proceso y el apoyo de

la direccion (Kleinschnmidt, 1991; Rockwell et al, 1974; Voss, 1985).

Finalmente, se constata que las empresas pueden fracasar en sus innovaciones radicales
cuando existen deficiencias técnicas o de habilidades de marketing (Calantone y Di

Benedetto, 1988; Cooper 1976, 1984).

Los reposicionamientos (cambios en el mix de marketing o en alguno de sus elementos) y
reformulaciones (cambio en alguna de las caracteristicas del producto) no son cambios
abruptos ni raros o especiales, por lo que su compromiso en coste y riesgo es mas acotado.
En rigor, s6lo un pequefio porcentaje de los nuevos productos introducidos son
innovaciones radicales: algunas investigaciones citadas por Samli et al (2000) han revelado
que entre 1989 y 1993 so6lo el 10% de los nuevos productos fueron innovaciones radicales

ngeli, ue este porcentaje baja en a solo el 6% (Ottman, .
(Angeli, 1995)y q p je baj 1997 a solo el 6% (O 1997)

Analizadas desde la optica del marketing, son innovaciones muy atractivas para los
product manager, ya que son rutinariamente desarrolladas (por ejemplo, extensiones de
linea, empaques), no requieren capacidades o habilidades especiales, se introducen con
rapidez en el mercado, dan la impresion de menor riesgo a la direccion, requieren recursos
y know how limitado, no despiertan “tecnofobia” en los consumidores, su horizonte de
planeamiento temporal es mas breve y son sencillas y pueden generar buenos volimenes de

venta (Samli et al, 2000).
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Recientes estudios demuestran una importante relacion entre la orientacion al mercado de la
empresa, el nivel de intensidad en el uso de las TIC y el desempefio en desarrollo de
productos (Athuame-Gima, 1995, 1996), lo que implica la necesidad de un mayor nivel de
comprension sobre esta orientacion empresarial, y el efecto que sobre la misma ejercen las
TIC. Las conclusiones de la investigacion evidencian que un uso intensivo de las TIC
favorece la implementacion de una una orientacion al mercado y a la integracion entre los
departamentos u areas funcionales, lo que conduce a mejorar el desempefo en desarrollo de
productos a través de todos los departamentos de la organizacion, especialmente los de

marketing y produccion (Kahn, 2001).

Las oportunidades de innovacidon sin embargo no surgen de una sola fuente, sino de
diferentes circunstancias, algunas de ellas programables y otras no programables. En el

punto siguiente revisaremos cuales son éstas desde la optica druckeriana.
1.3. Fuentes de innovacion

El desarrollo de nuevos productos es el proceso de negocios mas importante y absorbe la
mejor energia de la empresa. Todas las empresas involucradas y exitosas en procesos
innovativos comparten caracteristicas, cualidades y principios intrinsecos, que no surgen de
imitacion de unas a otras sino de procesos internos propios. En particular, fodas redefinen

continuamente su estructura de negocios y su estrategia.

(Cuales son las fuentes de innovacion? Existen varias areas de oportunidad, tanto dentro
como fuera de la empresa o sector, que se superponen aunque sean diferentes en naturaleza
del riesgo, complejidad y potencial de innovacion. Es posible, incluso, que el potencial de

innovacion no se apoye en una sola area a la vez.
Drucker (1985) las clasifica en:

Fuentes internas: acontecimientos inesperados, incongruencias, necesidades de proceso y

cambios sectoriales y de mercado;

Fuentes externas (entorno social e intelectual): cambios demograficos, cambios de

percepcion y nuevo conocimiento
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a) Fuentes internas

Los acontecimientos inesperados es la mas sencilla de las fuentes de oportunidades de
innovacion. A menudo, una situacion fortuita da lugar a una innovacion, como sucedi6 con
IBM, que habiendo disefiado su maquina contable para los bancos en 1933, se encontrd que
éstos en ese momento no demandaban semejantes equipos. Si no hubiera surgido la
Biblioteca Publica de New York demandando un ordenador, que motivo una demanda mas
tarde de cientos de ellas, diferente hubiera sido la situacion de la empresa. Otra
circunstancia accidental motivd un nuevo salto en el sector: disefiados los ordenadores
fundamentalmente para trabajo cientifico avanzado, mientras UNIVAC despreciaba otra
aplicacion que no fuera ésta IBM se enfoco en plantillas de sueldos, obteniendo un nuevo
salto cuantitativo y la posicion de liderazgo que aun mantiene. No hay otra interpretacion
en torno a estos ejemplos sino que la empresa IBM, mas que oportunista, mantiene una

sagaz y activa orientacion al mercado.

Similares ejemplos es posible encontrar en casi cualquier otro sector de la economia, sobre

todo en aquellos de mayor exposicion publica (automdviles, electrodomésticos, etc.)

Una segunda fuente interna es el aprovechamiento de las incongruencias. Una
incongruencia entre las expectativas y los resultados puede abrir posibilidades de
innovacion. Por ejemplo, la industria naviera trabajo con ahinco en lograr mayor rapidez en
las naves y reducir su consumo de combustible. Sin embargo, las pérdidas no menguaban
sino que aumentaban, hasta que se constatd, pasada la década del 50 del siglo XX, que en
realidad los costes reales no se producian durante el trayecto maritimo, sino cuando 7o lo
hacian: es decir, al estar parados en puerto. El buque roll on/roll off'y el buque contenedor
aportaron una solucion derivada de la vieja tecnologia del ferrocarril y de los camiones, que
viabilizo a través de esta innovacion un cambio radical en el transporte oceanico y permitio

crecimientos formidables.

Las necesidades de proceso pueden tener un buen ejemplo en las comunicaciones. La
conjuncién de por un lado del linotipo (en 1890) que permitio ediciones de perioddicos

voluminosas y por otra la innovacion social de la publicidad moderna, inventada por
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algunos editores norteamericanos notorios, logra la distribucion de noticias a costo infimo,

en la medida que se logran las utilidades a través del marketing.

Los cambios sectoriales y de mercado han significado oportunidades de innovacion
enormes. Basta ver lo que ha sucedido con recientes historias de éxito de vinculadas a
Internet (Yahoo, Google, etc.) para ver lo cierto de esta afirmacion. Cuando un sector crece
rapidamente, lo mas probable es que se produzcan cambios en sus estructuras, incluso con
caidas de lideres y surgimiento de nuevos. Los que aprovechan semejantes oportunidades
es muy posible que gocen de cierta brecha de tiempo hasta que los mercados se

reacomodan y reaccionan.
b) Fuentes externas

Los cambios demogrdficos han sido frecuentemente visualizados erréneamente, como
seiala T. Levitt, sobre-simplificandolos y reduciéndolos al crecimiento de la poblacion.
Pero en realidad, existen tendencias demograficas que identificadas por los innovadores,
pueden terminar en productos exitosos. Por ejemplo: la biisqueda de espacios vacacionales
diferentes, en armonia con la naturaleza e integrados a dpticas ecologistas, ha dado lugar a

espacios vacacionales en campos, lejos de las playas y del bullicio.

La percepcion es un factor clave. Por ejemplo: la vision de que la contaminacion y la vida
en las ciudades es nociva para la salud, abre el camino para innovaciones en mercados
como el de la salud, los deportes y el equipamiento especifico hogarefio. En especial, es de
destacar el cambio de percepcion que existe con dos productos paradigmaticos de nuestros
tiempos: el horno microondas, identificado como nocivo primero y luego masivamente
incorporado, cuando las percepciones de su efecto dafiino se diluyen, y el ordenador, que de

un instrumento hostil y lejano se transforma en un elemento esencial en la vida moderna.

Finalmente, destaca Drucker que las estrellas entre las innovaciones son aquellas que se
vinculan al nuevo conocimiento, sea éste cientifico, técnico o social. Son las que las
personas se refieren cuando hablan de innovacion. Difieren de todas las otras porque
requieren de mas tiempo, son mas impredecibles y presentan desafios mayores a los

emprendedores. Para ser efectiva, una innovacion de este tipo requiere normalmente no de
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una sino de muchas clases de conocimiento. De nuevo un buen ejemplo puede ser el
ordenador, que necesitd6 de no menos de seis lineas separadas de conocimiento: la
aritmética binaria, la maquina calculadora de Babbage, la tarjeta perforada, el tubo audion,

la 16gica simbolica y conceptos de programacion y retroalimentacion.

Este ultimo tipo de innovacion es el que resulta mas trascendente en la actualidad y sobre el
que se asienta la sociedad de la informacion y el conocimiento. Por encima de todo, la

innovacidn requiere conocimiento.

2. La sociedad del conocimiento: el cambio en
el entorno y la adopcién de las TIC en el
ambito empresarial

Desde la segunda mitad del siglo XX, pero mas concretamente desde la década de 1980, se
ha venido produciendo un profundo proceso de transformacion en todos y cada uno de los
diferentes aspectos que definen el entorno social y econoémico.

Este proceso es, en gran medida, derivado del uso de las tecnologias de la informacion y
comunicacion (TIC). Para algunos tan s6lo supone una evolucién natural del entorno,
mientras que para otros supone una verdadera ruptura con la situacion anterior, siendo
calificado de verdadera revolucion. Pero al margen de esta discusion —que no corresponde a
este trabajo- lo que es evidente es que dichos cambios han producido una importante
transformacion en el comportamiento de los diferentes agentes econdmicos y sociales. Sin
duda, existen otra serie de efectos inducidos por esta transformacion que inunda
practicamente todos los ambitos de la sociedad (tecnologicos, sociales, usos y costumbres,
etc.) en un grado absolutamente insospechado previamente. Sin embargo, s6lo nos
centraremos en los efectos econdmicos de esta transformacion de la empresa y su influencia
en los cambios de la organizacién bésica de los negocios; una discusion mas amplia

implicaria otro objetivo de este documento.
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De hecho, la dimension del cambio ha sido tal, que actualmente nadie pone en duda que nos
encontramos ante un nuevo entorno social que puede ser calificado como Sociedad del
conocimiento (Castells, 2000). Y dado que, la actividad econdmica no puede, ni debe ser
entendida como algo ajeno al entorno social donde discurre, si actualmente nos
encontramos en una sociedad dominada por el conocimiento es evidente que la actividad
econdmica que en ella se desarrolla ha de ser entendida como una economia basada en el

conocimiento (Vilaseca y Torrent, 2003b).

Dado que el objetivo de este trabajo es analizar algunos de los factores que determinan el
¢xito en la innovacién de producto desarrollado por las empresas, en los siguientes
apartados trataremos de explicar -de forma breve- que se entiende por economia del
conocimiento, estableciendo cudles son los factores que han motivado su desarrollo, y los
efectos que la “interiorizacion y utilizacion” de un intangible como es el conocimiento ha

provocado en la empresa como agente econdémico.

2.1. El Concepto de Economia del conocimiento

Tal y como senalan Vilaseca y Torrent (2004): “...La aplicacion economica de las TIC ha
abierto las puertas a un cambio de paradigma tecno-econdmico, que llamamos economia
del conocimiento, y que tiene en el conocimiento el recurso productivo determinante de los
avances de la productividad y, por tanto, del crecimiento economico". Segun esta hipdtesis,
el factor "conocimiento" se afiade a los ya tradicionales factores de "capital" y "trabajo"
como generadores del crecimiento econdmico, de tal manera que la masiva incorporacion
de las TIC en la actividad econdmica define un nuevo esquema de produccion del

conocimiento.

A nivel general podriamos considerar que la base del desarrollo de la economia del
conocimiento se fundamenta en el uso intensivo del conocimiento, como motor de cambio
de todas las actividades y comportamientos desarrollados por los diferentes agentes
econdmicos (Vilaseca et al.; 2002). Asi, basada en la “intangibilizacién” de la economia, se

supone que el conocimiento ha sido “interiorizado” por los diferentes agentes, y utilizado
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de forma intensiva, actuando a la vez como un factor productivo y como un elemento

estratégico capaz de constituir una importante fuente de ventajas competitivas.

Esta masiva incorporacion del conocimiento a la actividad econdmica es principalmente
debida a tres hechos, que en definitiva pueden ser considerados los verdaderos responsables

de la aparicion de la nueva economia (Vilaseca y Torrent, 2003 b; Vilaseca et al.; 2002):

. El proceso de mundializacion o globalizacion de la economia, que ha provocado un
cambio en las relaciones econdmicas existentes, tanto a nivel macroeconoémico si
consideramos las relaciones establecidas entre paises, como a nivel microecémico,
si atendemos a las relaciones establecidas entre diferentes empresas, o entre las
empresas y sus consumidores. Todo ello ha generado importantes cambios en la
produccidn, la distribucion, el intercambio y el consumo que progresivamente han
tendido hacia una “intangibilizacion” de la actividad, con la presencia creciente del

conocimiento y de la informacion (Vilaseca y Torrent, 2003b).

. Cambio en los patrones de consumo en las familias. Tal y como sefialan Vilaseca y
Torrent (2003 b) a nivel general se puede considerar que el desarrollo de un
capitalismo generalizado ha provocado en determinadas zonas geograficas (o
paises) un aumento importante de la renta disponible, con el consiguiente cambio en
los patrones de uso y consumo y el crecimiento del gasto en bienes y servicios
intensivos en conocimiento. A este hecho también hemos de agregar que el
incremento de la renta, unido a otros cambios propios de la evolucion de la
sociedad, ha dado lugar a una sociedad conformada por individuos cada vez mas
exigentes e informados, y que en mayor medida demandan productos cada vez de
mayor calidad, grado de diferenciacion y que ofrezcan un mayor valor afiadido

(Jiménez, 2001 a).

. Finalmente, y como resultado del proceso de innovacion, el uso intensivo de las
Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC) en la actividad econdmica
desarrollada por los diferentes agentes, no solo facilita el desarrollo de gran numero

de actividades, con el consiguiente ahorro de costes y tiempo, sino que ademas ha
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generado un aumento del uso del conocimiento en la actividad economica, con su

consiguiente transformacion.

El uso intensivo de las TIC en la actividad econdémica es una constante que se viene
observando desde mediados de la década de 1990. Asi, de forma mas o menos progresiva,
se aprecia como las economias modernas se han venido caracterizando por la implantacién
de las TIC en el conjunto de sus actividades, tanto de produccion, como de distribucién y
consumo. En algunos sectores de actividad, como la industria del automévil, o la industria
quimica entre otros, se observa una elevada participacion de las TIC en el desarrollo de los
procesos productivos. En otros sectores, como el de servicios financieros o servicios
turisticos, el uso de las TIC se hace patente en el desarrollo de nuevos sistemas de

distribuciéon y consumo.

Entendidas de esta manera como un conjunto de aplicaciones de microelectronica,
informatica, telecomunicaciones, etc. (Porter y Millar, 1985; Vilaseca y Torrent, 2003 b),
las TIC son consideradas como herramientas que facilitan, agilizan y hacen menos costoso
el desarrollo de actividades empresariales asociadas a la produccion, gestion, marketing,
etc. Facilitando el desarrollo y uso de un amplio abanico de innovaciones y mejoras en sus
procesos y sus productos, se ha producido la consiguiente transformacion de la actividad
desarrollada por algunos sectores economicos, y la aparicion de otras actividades

productivas que derivan en la aparicion de un nuevo sector: la industria de la informacion.

Aparte de esta consideracion, también cabe mencionar que desde una perspectiva
empresarial, las TIC han de considerarse como un elemento estratégico, que de una forma
sencilla y econdmica favorece el acceso a gran cantidad de informacion relevante, permite
su almacenamiento, tratamiento y difusion, y finalmente genera un conocimiento en la
organizacion y posibilita la toma de decisiones de caracter estratégico sobre la base de este

conocimiento generado (Porter y Millar, 1985).

Vilaseca y Torrent (2003 b) reconocen este hecho al sefialar que el uso de las TIC ha
incidido de dos formas sobre las actividades de produccion, distribucidén, consumo e

intercambio de conocimiento.
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Por un lado, mejorando de forma espectacular el acceso y gestion de los flujos de
informacion, lo que en definitiva conduce hacia un incremento en el stock de conocimiento
observable de las organizaciones, puesto que se ha producido previamente una reduccion
de las barreras de entrada a la difusiéon de conocimiento. Por otro lado, mejorando las
posibilidades de acceso y difusion de los elementos que inciden sobre el conocimiento
tacito -conocimiento no observable-. Por lo que se incrementa el stock de este tipo de
conocimiento en las organizaciones, y se favorece su conversidn en conocimiento

observable. °

Pese a ser tres los factores sefialados como responsables del desarrollo de una economia
basada en el conocimiento, hemos de destacar que desde un punto de vista empresarial es
posiblemente el uso intensivo de las TIC el factor mas relevante. Si bien la globalizacion de
los mercados y el cambio en los patrones de consumo suponen auténticos retos para la
empresa, en esencia es el uso intensivo de las TIC el que ofrece una fortaleza que permitira
el dar respuesta a los nuevos desafios planteados por el entorno, convirtiéndolos en
verdaderas oportunidades. Est4 en las empresas y en su capacidad de traducir oportunidades
—en buena medida a partir del uso sistematico de las TIC-, el que éstas devengan en

resultados concretos.

Para hacer frente a esta compleja situacion competitiva, y poder dar respuestas rapidas y
adecuadas, es preciso que la empresa considere las TIC como un factor interno de cardcter
estratégico (Tzokas y Saren, 1997). El mismo, favoreciendo la acumulacion y uso del
conocimiento en todas las actividades desarrolladas, y fomentando la flexibilidad en la

organizacion, permitira una rapida adaptacion de la organizacion al nuevo entorno, y el

> En la medida que el conocer es un acto esencialmente humano y por lo tanto susceptible de un planteo de
indole econdmica, es posible hallar dos tipologias de conocimiento aplicables a la actividad econdémica: el
conocimiento explicito u observable y el conocimiento implicito o tacito. Sefalan Vilaseca y Torrent que “el
conocimiento explicito u observable es el saber que se puede explicar en un lenguaje formal y sistematico, de
modo que es posible procesarlo, transmitirlo y almacenarlo con facilidad. El conocimiento implicito o tacito
es el saber que estd asociado basicamente al factor de trabajo y que se basa en los elementos técnicos o
cognoscitivos, del tipo de experiencia practica, habilidades o calificaciones dificiles de detallar y, por lo tanto,
de explicitar” (Vilaseca y Torrent, 2003a). Esta caracterizacion del conocimiento, segiin estos autores, es
ademds compatible con las visiones de Lundvall y Hohnson (1994) y de Foray y Lundvall (1996), que
distinguen entre el saber —qué, saber-por qué, saber —como y el saber-quién, las dos primeras de ellas
reproducibles y las dos ultimas mas dificiles de convertirse en informacion.
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desarrollo de estrategias competitivas perfectamente disefiadas al mismo. En este grupo de
uso interno se encuentran las actividades de los elementos del valor del marketing y de los
servicios de posventa y de la organizacion y los recursos humanos (Vilaseca y Torrent,

2003a).

El uso intensivo de las TIC en las organizaciones (empresas), provoca entonces un cambio
importante del modelo organizativo y estratégico de las organizaciones, favoreciendo el
desarrollo de estructuras organizativas mas flexibles, asi como de un modelo estratégico

fundamentado en la generacion y uso de la informacion y el conocimiento (Webster, 1990).
2.2. La adaptacién de las TIC en el ambito empresarial

La empresa como principal agente econdmico no permanece exenta de los cambios
producidos en el entorno econdomico. En realidad, lo normal es que las organizaciones sean
permeables en un sentido u otro a los cambios del entorno. Ello ha devenido en que, a lo
largo de los ultimos afios, el fuerte proceso de implantacion de las TIC también han

provocado un profundo proceso de transformacion en la empresa.

Las TIC favorecen una acumulacion de conocimiento en la organizacion. El conocimiento
se convierte en un recurso productivo y estratégico de primer orden, de tal forma que la
actividad empresarial comienza a fundamentarse en el uso de un intangible, e/ uso del
conocimiento. Esta situacion provoca, como primer cambio, una alteracion y redefinicion
de lo que hasta el momento eran considerados los inputs basicos de la actividad
empresarial. El trabajo y capital, que eran considerados tradicionalmente los factores
generadores del crecimiento econémico, son visualizados bajo una nueva optica. La masiva
incorporacion del conocimiento a la actividad empresarial como recurso productivo hace
necesario, no soélo redefinir lo que entendemos por trabajo y capital, sino que ademas, es
preciso anadir el conocimiento como el tercer input basico en la actividad empresarial. Mas
alla de lo aventurado de semejante hipdtesis, la literatura y la academia son categdricas en
que las implicaciones del conocimiento son de tal suerte revolucionarias que afecta todo

tipo de relaciones, a nivel empresario y social.
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La segunda gran transformacion en la empresa se genera por la incorporacion masiva del
conocimiento como un recurso estrategico. La diseminacion del conocimiento por toda la
organizacion, y su posterior uso como base para la toma de decisiones, precisa de un

cambio en la estructura organizacional y en el modelo estratégico seguido.

Poco a poco las organizaciones se vuelven mas flexibles, descentralizadas y especializadas
en la generacion y gestion de un determinado tipo de conocimiento y de actividades (en
definitiva, un “core business” alternativo). Asimismo, cada vez mas las organizaciones
toman conciencia de su dependencia del entorno, por 1o que se preocupan mas por conocer
a los diferentes agentes que les rodean, y recopilar y acumular informacion sobre los
mismos, provocandose en definitiva un cambio de orientacion en la organizacion hacia el

mercado.

Otro fendmeno estrechamente vinculado es que la empresa, de una manera u otra, se
multiplica, en la medida que se crean lo que se denominan organizaciones en redes. La red
supone una unioén consensual o tacita de varias empresas, donde la suma del conjunto
supera los aportes individuales de cada una de ellas. Para que este valor agregado global sea
mayor al de cada una de las empresas participantes, debe cumplirse alguna condicion, y
¢ésta es que cada una de las empresas involucradas no sumen “mas de lo mismo” sino que
aporten al conjunto elementos de especialidad que les son propios. De esta manera, el
concepto de red se integra armonicamente con el que propusieron afios atras Hamel y
Prahalad de competencias fundamentales o nucleares y que son la base de su formulacion

de la estrategia competitiva (Hamel y Prahalad, 1985, 1999).

El factor clave que favorece la organizacion en red es el uso de las TIC como medio de
innovacion. Su uso aporta eficiencia, torna particular y especificas las innovaciones y
genera ventajas competitivas sostenibles y duraderas (condicion que cuando falta torna a las
ventajas rapidamente en trampas de fondos). Esta transformacion abarca al sistema

economico en su conjunto (Castells, 2001).

Un segundo factor que estimula el dinamismo innovador de las empresas es el propio uso

de las TIC. Algin estudio, como el realizado para las empresas catalanas (Vilaseca y
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Torrent, 2003a) confirma la relacion directa entre innovacion y uso de Internet: a niveles de
equipamiento de Internet mas avanzados se corresponden mayores niveles de innovacion.
Sin duda Internet favorece las interacciones entre las empresas con el entorno y estimula la
blusquedade informacion y el desarrollo de caminos originales y alternativos. Incluso se
constata que las empresas de menor dimension para llevar a cabo innovaciones deben
compensar el déficit de recursos econdomicos y de departamentos dedicados participando en

redes cooperativas de distinta indole.

Un factor para fomentar el dinamismo innovador quizas menos presente en la literatura es
la existencia de oportunidades en el entorno. Deben existir, a nuestro juicio, condiciones
capaces de “absorber” el coste inherente a la innovacion; de lo contrario, la misma termina
siendo un concepto de gastos y no de innovacion. Muchas organizaciones han sido pioneras
en su campo de accion y no han encontrado la respuesta suficiente en el mercado para su
oferta de productos o servicios, o bien un entorno debilitado por una situacion de crisis
pertinaz ha limitado severamente estos emprendimientos empresarios (como es el caso de
los paises subdesarrollados), que auto perpetuan asi su circulo vicioso del atraso
tecnologico. Esta concepcion supone que la estrategia empresaria tiene una logica vincular:
lograr la mas efectiva vinculacion de la empresa con el entorno, de forma de lograr quer la
organizacion alcance un resultado competitivo defendible y sostenible sobre bases de
diferenciacion. °En otras palabras: una condicion adicional deberia ser la no existencia de

obstaculos poderosos macro o microambientales.

Vinculado a lo anterior, parece también relevante como freno la dificultad para formalizar
la organizacion en red. Como organizacion nuclear que es, implica la participacion de otras
empresas que aportan o suman al conjunto, en un orden casi gestaltico, y a veces el nivel
medio de las empresas en cierto momento o lugar no posee la madurez necesaria para

semejantes desarrollos.

Por otro lado, y en intima relacion con este cambio de orientacion producido, la

organizacion ha de instrumentar respuestas rdpidas y totalmente adaptadas al nuevo
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entorno en el que compite —entorno que por otro lado es dindmico, competitivo y altamente
inestable- por lo que su modelo estratégico también se ve profundamente alterado. Sera
necesario que la empresa sea capaz de prever y anticiparse a los posibles cambios del
entorno, lo que exige un perfecto conocimiento de todos y cada uno de los agentes que lo
conforman y de cudles serdn sus posibles actuaciones, estrategias y comportamientos ante
un cambio de escenario. Por otro lado, también es necesario conocer lo que el mercado
demanda, y para ello es conveniente disponer de un perfecto conocimiento del consumidor,
sus necesidades gustos y preferencias. Tan solo de esta forma, la empresa sera capaz de
ofrecer una oferta —producto mas servicios asociados a €l- que capaz de dar respuesta a las

nuevas necesidades del mercado, permita satisfacer al cliente, mejor que la competencia. ’

El nuevo modelo estratégico se ha de fundamentar pues en la acumulacion y uso del
conocimiento que el uso intensivo de las TIC permite. Generando un profundo
conocimiento del entorno, la empresa sera capaz de ofrecer productos y servicios altamente
innovadores, que adaptados a las nuevas necesidades y gustos de los clientes, ofrezcan un
valor mayor y mas duradero que el que ofrece la competencia. Nos dirigimos de esta
manera hacia un modelo estratégico, que fundamentado en el uso intensivo de las TIC,

favorecen la innovacion.

Una de las mayores aportaciones de las TIC a la actividad empresarial es la posibilidad de
desarrollar nuevos productos, con mayor o menor grado de novedad —innovacion radical,
innovacién incremental, o innovacién comercial-. Pero ademas, el uso intensivo de las TIC
ha permitido el desarrollo de “otro tipo de innovaciones” consistentes en el desarrollo —
mas rapido, facil y menos costoso- de una gran parte de las actividades y procesos
empresariales gracias al uso de Internet o de otro tipo redes informaticas, que sirven como

canal de comunicacién y transmision de informacion y conocimientos.

Algunos trabajos como el desarrollado por Vilaseca y Torrent (2003 a, b), o Castells (2001)

seflalan que principalmente esta tltima aplicacion de las TIC -denominada e-business o

7 Lo trascendente es que ademas de la necesidad de anticipacion sobre variaciones en el entorno y las
preferencias de los consumidores, las organizaciones poseen la posibilidad de llevarlo a cabo, a través del
instrumental que proporcionan las TIC.
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negocio electronico- es la que fundamenta el nuevo modelo estratégico: que las
organizaciones que presentan la nueva estructura organizacional anteriormente sefialada y
realizan un uso intensivo de las TIC se caracterizan en general por el desarrollo de una
importante actividad tanto productiva y de gestion, como comercial apoyada o soportada

por el uso de redes informaticas.

La afirmacion anterior, traducida al entorno de marketing y considerando con ello las
limitaciones que ello ofrece, podria suponer que estas organizaciones se caracterizan por
una elevada presencia en el entorno virtual (negocio electronico) *. No necesariamente es
asi: el negocio electronico es una aplicacion mas de las TIC en la esfera empresarial,
relevante y novedosa pero no la unica manifestacion del caracter revolucionario de los
cambios inducidos. En la medida que el objetivo final de este trabajo es analizar la relacion
entre la relacion Orientacion al mercado —como nueva orientacion o cultura empresarial que
fundamenta la nueva organizacion empresarial- y la innovacion en producto como
estrategia empresarial, derivada de esta nueva orientacion, a efectos practicos es bueno no

limitarse a esta aplicacion concreta de las TIC.

3. La orientacion al mercado y la innovacion

Tal y como vimos en el punto anterior, la orientaciéon al mercado emerge como una nueva
filosofia empresarial para aquellas empresas que compiten en un nuevo entorno definido
por la economia y la sociedad del conocimiento. La orientacion al mercado provoca una

verdadera revolucion de los sistemas empresariales, en la medida que potenciada por el uso

¥ Se entiende por e-business o negocio electronico todas las actividades empresariales que se desarrollan a
través de redes informaticas y de telecomunicaciones. Castells (2001) define por tal “...todas las actividades
productivas y operaciones claves —entre las cuales se pueden destacar las actividades de gestion,
financiacion, innovacion, produccion, distribucion, ventas y relaciones entre los ocupados y los clientes, que
tienen lugar por Internet u otro tipo de red informdtica, sin perjuicio del grado de comnexion entre las

dimensiones reales y virtuales de la organizacion”.
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intensivo de las TIC ocasiona respuestas y transformaciones radicales en el entorno

competitivo.

3.1. El concepto de Orientacion al Mercado

Durante las ultimas dos décadas del pasado siglo, se han desarrollado muchos trabajos que
han tratado la orientacion al mercado. Todos ellos, en mayor o menor medida, fueron
llevados a cabo con la intencidon de ofrecer una definicion sobre este término y establecer

una escala de medida que sea de general aceptacion y uso.

Si bien han sido varias las aproximaciones ofrecidas, (Lloch, 1993; Shapiro, 1988;
Trustum, 1989), consideramos que el trabajo realizado por Tuominen y Mdller en el afio
1996 permite aclarar como este concepto ha sido entendido por la academia. Basado en la
revision de la literatura y posterior clasificacion de los trabajos desarrollados durante el
periodo 1985-1995, el trabajo de estos autores permite distinguir cuatro perspectivas

necesarias para la comprension del concepto orientacion al mercado en toda su extension.
Asi, atendiendo a factores tales como:

(1) las dimensiones empleadas para definir el concepto de orientacion al mercado;

(2) su relacion con los antecedentes identificados;

(3) las consecuencias identificadas;

(4) las contingencias o efectos moderadores internos y externos incluidos;

(5) la asociacion empirica entre la orientacion al mercado y el resultado empresarial; y
(6) los antecedentes teoricos del estudio;

Tuominen y Moller detectan cuatro perspectivas desde las cuales la orientacion al mercado

ha sido tratada en la literatura de marketing:

e Orientacion al mercado como filosofia de negocio. Bajo una perspectiva normativa,
Desphandé et al (1993); Avionitis et al (1993); Lichtenthal y Wilson (1992) argumentan

que la empresa esta dirigida por las necesidades del cliente y el mercado. De esta forma,
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plantean sugerencias para construir una empresa con una orientacion al mercado ideal,
donde este enfoque actiie como cultura organizativa y patron para el establecimiento de

valores y creencias.

Orientacion al mercado como una coordinacion inter-funcional de la informacion
relacionada con el mercado. Principalmente basado en los primeros trabajos
desarrollados por Narver y Slater (1990) y Slater y Narver (1994), esta linea de estudio
propone que la orientacion al mercado sea entendida como una cultura organizacional.

Esta cultura se fundamenta en la conjuncion de tres componentes:
o orientacion al consumidor,
o orientacion a la competencia

o coordinacion inter-funcional.

Los dos primeros componentes incluyen actividades relacionadas con la adquisicion de

informacion y posterior diseminacion de la misma a lo largo de la empresa, y el tercero,

basado en la informacion del mercado, trata de crear mayor valor para los compradores.

Entre los trabajos que siguen esta linea, podemos destacar los de Greenley (1995); Slater y

Narver (1994) y Sigauw et al. (1994).

Orientacion al mercado como un procesamiento de la informacion del mercado. Esta
linea de estudio se inicid a partir del trabajo realizado por Kohli y Jaworski en 1990, y
se continuo con los trabajos realizados por éstos y otros autores a lo largo de la primera
mitad de la década de 1990 (Antila et al., 1995; Cadogan y Diamantopoulus, 1995;
Jaworski y Kohli, 1993; Kohli et al., 1993).

En estos trabajos, la orientacion al mercado aparece conceptualizada en torno a tres

acciones:

o la generacion por parte de la organizacion de una inteligencia de
mercado relativa a las necesidades presentes y futuras de los
consumidores, asi como del estudio de los factores exogenos que afectan
a la organizacion en el proceso de intercambio;
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o ladiseminacion de esa inteligencia por todos los departamentos y
o la capacidad de respuesta de la organizacion.

e Orientacion al mercado como fuente de aprendizaje organizacional. Como trabajos
basicos en esta perspectiva encontramos los realizados por Day (1994 a,b); Hunt y
Morgan (1995); Moorman (1995); Sinkula (1994) y Slater y Narver (1995), entre otros.
Para todos estos autores, el concepto de orientacion al mercado es algo suplementario
al de orientacion al marketing.  Asi, considerada como una estructura de
funcionamiento a implantar en la empresa para que forme parte de su cultura, proponen

que la misma ha de estar guiada por:

o la busqueda sistematica de informacion sobre consumidores y competidores

actuales y potenciales;

o el andlisis sistematico de dicha informacion para desarrollar un mejor

conocimiento del mercado;

o el uso sistemdtico de este conocimiento para guiar el reconocimiento,
comprension, creacion, seleccion implantacion y modificacion de la

estrategia empresarial.

Pese a que los trabajos desarrollados por Kohli y Jaworski (1990) y por Narver y Slater
(1990) pueden ser considerados como pioneros a la hora de definir, medir y determinar
cuales son los factores capaces de afectar la puesta en practica de la orientacion al mercado
de la empresa, se ha de considerar que los mismos abordan desde diferentes perspectivas un

mismo concepto que en definitiva es multidimensional.

De esta manera, el trabajo de Kohli y Jaworski (1990) elabora un marco global de efectos
en el que se distinguen antecedentes de la orientacion al mercado -factores principalmente
de tipo organizativo-, consecuencias a seguir de esta orientacion -para los consumidores,
los trabajadores y los resultados- y los factores moderadores de dichas consecuencias tanto
por el lado de la oferta como de la demanda. Conforme a este trabajo, la orientacion al

mercado se caracteriza por la presentacion de tres elementos bésicos: la orientacion al
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cliente, la integracion y coordinacion de las funciones y la orientacion al beneficio, a modo
de fundamentos basicos para su implantacion. Para su puesta en practica, precisa de la
incorporacion de tres tipos de actividades: generacion de una inteligencia de mercado, su
diseminacion por todos los departamentos y la respuesta de toda la organizacion

fundamentada en la misma.

Narver y Slater (1990), mediante la integracion de los aspectos conductuales y filosoficos
en la misma definicion, conceptualizan la orientacion al mercado como la cultura
organizacional que de modo mas eficiente y efectivo crea los comportamientos necesarios
a fin de generar un valor superior para los compradores, siempre, claro esta, guiado por
dos criterios de decision: la rentabilidad y el horizonte a largo plazo. De cualquier forma, la
operativizacion de la orientacion al mercado es puramente conductual y refleja el grado en
el cual la unidad estratégica de negocio se compromete en el desarrollo de tres tipos de
conductas: una orientacion hacia el consumidor, una orientacion hacia la competencia y

una coordinacion inter-funcional.

Un analisis detallado de los planteamientos de Kohli y Jaworski y de Narver y Slater, ponen
de manifiesto la existencia de bastantes puntos en comun entre ambos enfoques, tal y como
posteriormente admiten Slater y Narver (1994). Ello ha dado lugar al surgimiento de

diversas propuestas de integracion, como la planteada por Cadogan y Diamantopoulus

(1995).

Estos autores proponen una re-conceptualizacion del termino orientacion al mercado,
situandolo como elemento central de los mecanismos de organizacion intra e inter
funcional. Asimismo, el posterior desarrollo de un modelo de analisis, igualmente basado
en la integracion de ambas posturas, sirve como plataforma para el analisis del impacto que
la orientacion del mercado tiene sobre la estabilidad del negocio, y para su mejora como

instrumento de medida en el diagnostico de fuerzas internas (véase figura 1.).
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Figura 1. Modelo integrador sobre el constructo orientacion al mercado

KOHLI'Y JAWORSKI (1990)

NARVER GENERAQON .
YSLATIR DE DE o RESPUESTA
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INTRLIGENOA
ORIENTAQION SOLAPAMIENTO Sma‘“ AMEL AL" 0 SOLAPAMIENTO
AL CONCEPTUAL OPERACIONAL NOCONCEPTUAL
CONSUMIDOR OPERACTIONAL AVBIGO OPERACTONAL
ORIENTACION %mm‘l AMER AL”O SOLAPAMIENTO SOLAPAMIEENTO
ALA OPERACIONAL CONCEPTUAL NOCONCEPTUAL
COMPETENCIA AVBIGLO OPERACIONAL OPERACIONAL
3 SOLAPAMENTO SOLAPAMIENTO SOLAPAMENTO
INTBQFUI\UOg\IAL CONCEPTUAL CONCEPTUAL CONCEPTUAL
OPERACIONAL OPERACIONAL OPERACIONAL
INFLUENOAS DISEMINAQION DISENORESPUESTA
EXOGENAS FORVIAL/INFORVAL IMPEMENTACION
Fisente: Cadogan y Diamantopulus (1995)

Una de las aproximaciones mas importantes ofrecida sobre este concepto es la desarrollada
por Tuonimen y Moller (1996). Partiendo de una vision mds amplia, integra en un solo
concepto todas las dimensiones/perspectivas bajo las cuales la orientacion al mercado habia
sido anteriormente analizada. Asi, basandose en el concepto de aprendizaje organizacional,
estos autores consideran que la orientacion al mercado presenta dos dimensiones: una

cognitiva y otra conductual.
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La dimension cognitiva se puede dividir en una dicotomia que comprende un extremo de
filosofia/cultura de negocio, y otra que se refiere al conocimiento/inteligencia. Mientras, la
dimension conductual se puede subdividir a su vez en una perspectiva basada en procesos y

otra basada en la funcién/accidon como mision de la orientacion al mercado.

Tal y como muestra la figura 2, las dos dimensiones reconocidas en la orientaciéon al
mercado, permiten caracterizar las cuatro perspectivas bajo las cuales ha sido tratada en la
literatura, y que a su vez, responden a las distintas lineas de investigacion que sobre esta

concepcion se han abierto en el campo del marketing (Ruiz de Maya, 1997).

Figura 2. Aproximaciones de la investigacion a la orientacion al mercado

Dimension Cognitiva

Filosofia/Cultura Conocimiento/Inteligencia
. ) OM como Procesamiento de
Proceso OM como Filosofia de Negocios Informacion de Mercado

OM como Fuente de Aprendizaje Organizacional

Dimension
Conductual
OM como Coordinacion
Interfuncional de la
Funcién/Accién Informacion Relacionada con el
Mercado
Fuente: Tuominen y Moller (1996)
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3.2. Factores determinantes del grado de orientacion al mercado de las
empresas

Hoy en dia, la gran mayoria de empresas que compiten en economias globalizadas y

dominadas por el uso del conocimiento, tienden a enmarcarse bajo la 6ptica de mercado,

aunque no por ello, todas aquellas que operan en un mismo sector muestran igual grado de

orientacion. Siempre serd posible encontrar algunas organizaciones que por presentar

caracteristicas especiales mostraran un mayor grado de orientacidon hacia el mercado que

otras.

Jaworski y Kohli (1994), en un intento de determinar cual es la causa de este fendmeno,
establecen que el grado de orientacion es funcion de ciertos factores relativos a la estructura
interna de la organizacidn, tales como la actitud de la direccion, la dinamica inter-
departamental y los sistemas organizacionales seguidos. No obstante, pese a que todos son
sefalados, en ultima instancia, como determinantes del grado de orientacion al mercado
mostrado por la empresa, en mayor o menor medida su presencia y capacidad de influencia

vendra matiza por el grado de uso de las TIC.

En el primer grupo de factores sefialados como determinantes de la existencia y del grado
de orientacién al mercado de una organizacion, se encuentran aquellos relativos al modus
operandi de la direccion de la empresa. Alin reconociendo en la misma un elemento clave a
la hora de determinar los valores de la organizacion y su forma de operar en los mercados
(Felton, 1959; Mambrick y Mason, 1984; Webster, 1988)9, estos autores afirman que a
menos que la direccion no muestre claras intenciones por dar respuesta a las necesidades

de los consumidores, la organizacion no estara orientada al mercado.

Un segundo antecedente de la orientacion al mercado, también relativo a la direccion de la
empresa, €s su postura o actitud hacia el riesgo (Goumaris y Avionitis, 1997; Jaworski y
Kohli, 1993). La respuesta ante cambios en las necesidades de los consumidores, a menudo

exige la introduccion de nuevos productos o servicios que llevan asociado un alto riesgo

9. Trabajos citados por Jaworski y Kohli (1993)
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para la organizacion. Si la direccion demuestra un alto grado de aversion al riesgo asociado
al eventual fracaso del producto, es posible que la introducciéon de nuevos productos que
traten de satisfacer las nuevas necesidades aparecidas en el mercado sea menos probable,
con lo que la orientacion hacia el consumidor, y por ende el grado de orientacion al
mercado, sea menor. De ahi que se pueda afirmar que e/ grado de aversion al riesgo

mostrado por la direccion es un condicionante del grado de orientacion al mercado.

Gounaris y Avionitis (1997) citan un tercer factor propio de la direccion, que determina el
grado de orientacion al mercado. Basandose en la aportacion de Ferguson y Dickinson
(1992), afirman que en muchas ocasiones las actuaciones de la empresa se encuentran
determinadas por la experiencia que obtienen de actuaciones anteriores. Las organizaciones
seran proclives a una actitud mas favorable hacia determinados recursos si éstos en el
pasado supusieron una ventaja para la organizacion. Las percepciones que la direccion
puede tener de la importancia de determinados factores como constructores de ventajas

sostenibles, puede determinar el grado de orientacion al mercado seguida.

Otro conjunto de factores identificados como antecedentes, y determinantes del grado de
orientacion al mercado de una organizacion, son aquellos relativos al cardacter y a la
dinamica de las relaciones existentes entre los departamentos que la conforman. La
existencia de una relacion coordinada y ausente de tensiones entre los distintos
departamentos, fomentara la orientacion hacia el mercado de la organizacion (Kohki y

Jaworski, 1993).

Algunos autores sefialan la existencia de conflicto entre los departamentos como un
inhibidor de la orientacion al mercado (Levitt, 1969; Lush et al., 1976; Felton, 1959)'°. Las
tensiones generadas entre las distintas areas de la organizacion, si bien no afectan al
proceso de adquisicion de informacién y generacion de una inteligencia de marketing,
limitan la comunicacion inter-departamental y dificultan el proceso de diseminacion de la
inteligencia de marketing (Rueker y Walker, 1987). Jaworski y Kohli (1993) confirman este

hecho, afirmando que un alto grado de conflicto interdepartamental no solo limita el

10. Trabajos citados por Jaworski y Kohki, (1993)
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proceso de diseminacion de la inteligencia de marketing, sino que también retrasa el
ofrecimiento de una respuesta adecuada por parte de la empresa, ante cambios en el

mercado.

La orientacion al mercado también se ve afectada por el grado de coordinacion que exista
entre los departamentos u dreas funcionales de la organizacion. Considerando el grado de
contacto directo, ya sea formal o informal entre las diferentes areas, se espera que un
elevado grado de interconexion facilitara el proceso de diseminacion de la inteligencia de

marketing y el ofrecimiento de respuesta por parte de la empresa (Jaworski y Kohli, 1993).

El ultimo conjunto de factores considerados como antecedentes y determinantes del grado
de orientacion al mercado, son aquellos referidos a los sistemas y estructuras
organizacionales vigentes en la organizacion. El grado de formalizacion, la mayor o menor
centralizacion y numero de departamentos que conforman la conforman, seran
principalmente los que determinen las caracteristicas de los sistemas y estructuras

organizacionales.

Algunos estudios empiricos han demostrado que el modo en que la informacion procedente
del mercado es usada depende fundamentalmente de las caracteristicas que presentan los
sistemas, estructuras y procesos vigentes en la organizacion (Goumaris y Avionitis, 1997).
Se sugiere que la formalizacion y la centralizacion estdn inversamente relacionadas con la
utilizacion de la informacion (Deshpandé y Zaltman, 1982; Hage y Aiken, 1970; Zaltman,
Duncan y Holbek, 1973)"" y se acepta que la habilidad de la compaiiia para adquirir
informacion, para distribuirla entre los diferentes departamentos y para instrumentar una
respuesta rapida y ajustada a la misma, se ve afectada de forma negativa cuando la empresa

presenta una elevada centralizacion y/o alto grado de formalizacion.

En este sentido Jawoski y Kohli (1993) sefialan que ante un cambio en las caracteristicas
del mercado que exija la implementacion de una nueva respuesta por parte de la empresa, la
existencia de una estructura altamente formalizada dificultara el proceso de innovacion del

comportamiento. La modificacion de las normas, roles y relaciones de autoridad sera mas

11. Trabajos citados por Jaworski y Kohki, (1993)
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dificil que si el grado de formalizacion fuera menor. Ademas, las estructuras fuertemente
centralizadas en la organizacion, afectan de forma negativa al proceso de generacion y
diseminacién de inteligencia de marketing y a la implementacion de una respuesta al
mercado. En conclusion, las organizaciones caracterizadas por una direccion encargada
del proceso de toma de decision, una elevada aversion al riesgo asociado a la innovacion y
un bajo grado de orientacion al consumidor, llevaran a presentar baja orientacion al
mercado. Por el contrario, estructuras descentralizadas —sobre todo si siguen un modelo de
empresa en red- y con un uso intensivo de las TIC facilitaran la adopcion de una
orientacion al mercado, al atenuarse el peso de los anteriores factores al favorecer las TIC
la reduccion de la aversion al riesgo, el incremento en el interés por satisfacer a los
consuidores, y el desarrallo de una relacion coordinada y cooperativa entre los diferentes

departamentos u areas funcionales de la organizacion.

Igualmente se acepta que una elevada departamentalizacion derivada de la aplicacion de
una estructura rigida y jerarquica en la organizacion también dificulta el proceso de
diseminacién de la informacion. Constituye una barrera que limita el grado de orientacion
al mercado. Un alto nimero de departamentos dentro de la organizacion, afectara de forma
negativa al grado de orientacion al mercado, en la medida que impongan un incremento en
el nimero y la gravedad de los conflictos entre los mismos, y dificulte el grado de

coordinacion inter-funcional.

Un tultimo factor que facilita y determina el grado de adaptacion al mercado de la empresa,
relativo a los sistemas y estructuras organizacionales, es la dptica de beneficio imperante.
La literatura relativa al tema sefiala que los comportamientos de la organizacion estaran
determinados por los objetivos fijados por la empresa. Si el objetivo fijado es la
maximizacion del beneficio a corto plazo, los comportamientos desarrollados no estaran
para nada orientados a la satisfaccion de las necesidades de los consumidores, y por tanto
no seguiran una orientacion al mercado. La optica a corto plazo, y la fijacion de objetivos
relacionados con la estabilidad, crecimiento y rentabilidad de la empresa en los mercados

seran los que faciliten la adopcion de esta Optica.
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Hasta el momento, todos los factores sefialados como antecedentes y determinantes del
grado de orientacion al mercado, son propios de la estructura interna de la organizacion.
Este hecho, sin embargo no significa que factores ajenos a la empresa no afecten al grado

de orientacion, ni faciliten la adopcion de esta optica.

Distintas visiones sobre este tema se encuentran en la literatura, ya que si bien todos los
autores consideran la existencia de una influencia de los factores del entorno sobre el grado
de orientacion hacia el mercado seguida por la empresa, algunos autores, tales como
Gounaris y Avionitis (1997), o Kotler (1972) lo consideran una influencia directa, mientras
que otros estiman que su influencia sélo se limita a afectar la estabilidad de la empresa en

los mercados (Jawoski y Kohli, 1993; Narver y Slater, 1990 y Slater y Narver, 1994).

Los factores propios del entorno son, al mismo tiempo, causa de la decisién de adoptar una
orientacion al mercado y condicion del grado de orientacion que la empresa sigue. Mientras
que en la interrelacion existente entre los mismos podemos observar una razon para adoptar
una optica de mercado en las caracteristicas de algunas de estas fuerzas podemos establecer

un condicionante al grado de orientacion.

En un entorno dindmico, una modificacién, por muy pequefia que sea, en el
comportamiento o en las caracteristicas de cualquiera de los actores que lo conforman,
afectara al resto de fuerzas que en ¢l interactian. La necesidad de instrumentar una
respuesta rapida y eficaz a los cambios en los mercados, es la que da origen y justifica la
orientacion al mercado. Es observable que, en aquellos mercados donde la probabilidad de
cambio a largo plazo es bastante baja o predecible, la orientacion al mercado no serd una

necesidad imperante.

Por otro lado, las caracteristicas que presentan determinadas fuerzas del macro y
microentorno, determinardn el mayor o menor grado de orientacion al mercado seguido por
la organizacion. El alto poder de negociacion de proveedores, distribuidores vy
consumidores, la intensidad de la competencia, el grado de innovacion tecnologica del
mercado y la existencia de barreras de entrada al sector, son algunos de los factores que

ponen en peligro la supervivencia de la empresa en los mercados. La orientacion al
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mercado, como medio de construir algin tipo de ventaja competitiva a lo largo del tiempo,

puede frenar el impacto de estas fuerzas negativas sobre los objetivos de la organizacion.
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Figura 3. Antecedentes y consecuencias de la orientacion al mercado
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3.3. Efectos determinantes de la implantacion de la orientaciéon al mercado
en las empresas: hacia una nueva estructura organizativa y estrategia
empresarial

En lineas generales, adoptar una nueva orientacion implica un importante proceso de

cambio que afecta a toda la organizacion. Una reorientacion de la compaiiia exige no s6lo

una modificacién de sus estructuras, sino una reconsideracion de las fuentes que generan

las ventajas sobre las que se apoya, o una re-modelizacion de su sistema de informacion y

Estudios de Economia y Empresa 44
Setiembre 2004



Estudis d'Economia i Empresa Programa de Doctorado

Universitat Oberta de Catalunya Carlos A. Scarone Delgado
)
Universitat Oberta de Catalunya

comunicacion. Fundamentalmente requiere de un profundo cambio en cuanto a los valores,
creencias y actitudes que conforman su cultura y que integramente determinan, los

objetivos a conseguir y la forma de operar en los mercados a fin de obtenerlos.

El trabajo desarrollado por Tuominen y Moéller (1996) nos aporta algunas claves sobre
cuales son los cambios importantes que su implantacion genera en la empresa. Recordemos
que este trabajo partiendo de una amplia vision, integra en un solo concepto todas las
dimensiones/perspectivas bajo las cuales la orientacion al mercado habia sido anteriormente
analizada. Asi, basandose en el concepto de aprendizaje organizacional, estos autores
consideran que la orientacion al Mercado presenta dos dimensiones: una cognitiva y otra
conductual. La dimension cognitiva era divida en una dicotomia que comprende un
extremo de filosofia/cultura de negocio, y otra que se refiere al conocimiento/inteligencia.
Mientras, la dimension conductual se divide a su vez en una perspectiva basada en procesos

y otra basada en la funcidén/accion como mision de la orientacion al mercado.

Dentro de primera dimension sefialada, la perspectiva filosofica implica un cambio en las
actitudes, creencias, valores y juicios que, como parte integrante de la cultura
organizacional, afectan no s6lo a los objetivos ultimos a conseguir, sino también a los
comportamientos a seguir y a las acciones emprendidas en los mercados. Asi, bajo esta
nueva orientacion, el crecimiento, la obtencion de rentabilidad y principalmente la
estabilidad a largo plazo, son considerados como algunos de los objetivos finales que toda
empresa busca en el mercado. A su vez, la satisfaccion de las necesidades del cliente, la
vigilancia de la competencia y la integracion y coordinacion de funciones en el seno de la
organizacion, se presentan como los principios que rigen y determinan las acciones

adecuadas para obtenerlos (Llonch, 1996).

Deng y Dart (1994, integran la orientacion al beneficio como el cuarto principio que rigen
esta orientacion. Pese a reconocer esta orientacion como una consecuencia y no como una
dimension de la variable latente estudiada, argumentan que la importancia del beneficio
como elemento conductor de las acciones de la organizacion, es algo reconocido por otros

autores (Cervera, 1995; Kohli y Jaworski, 1990).
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Figura 4. Dimensiones de la orientacion al mercado
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En su perspectiva de conocimiento/inteligencia la orientacion al mercado genera
importantes cambios en la organizacion. Estos cambios van desde el establecimiento de
nuevos modelos organizacionales basados en estructuras mas flexibles y organizadas en
forma de red, donde la informacion y el conocimiento son un recurso estratégico (empresa
en red), hasta el establecimiento de nuevos modelos de actuacion y actividades
desarrolladas dentro y fuera de la organizacién: recoleccion y diseminacion de informacion

relativa al consumidor y a la competencia a través de los departamentos, uso de esa
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informacioén como base para la toma de decisiones y diseiio de acciones, etc. La obtencion
de experiencia a lo largo del tiempo facilita el proceso de aprendizaje organizacional,
permitiendo a la empresa mejorar sus actuaciones futuras sobre la base de un mayor

conocimiento y comprension.

La posesion de informacion y el desarrollo de una memoria organizacional basada en el
aprendizaje se reconocen como una de las principales fuentes de generacion de ventajas
competitivas (Tuominen et al., 1997). Bajo la propuesta de que la superioridad de una
organizacion en los mercados se sustenta en la posesion de fuerzas y habilidades que les
permiten la consecucion de algin tipo de ventaja competitiva sostenible. Asi se asume que
la posesion de informacion sobre los mercados permite disponer de una ventaja sobre los
competidores, mientras que el aprendizaje organizacional aparece como fuente de

habilidades susceptible de generar ventajas.

En lo relativo a la segunda dimensiéon presentada, orientacion al mercado como
comportamiento o proceso de disefio y planificacion de acciones en los mercados, la
implantacion de un nuevo estilo de direccion estratégica, pasa a ser otro de los multiples
cambios observados en las organizaciones. En tal sentido, el uso de las TIC sefalado en el
punto anterior, de caracter revolucionario e intrusivo, implica un cambio estratégico en las
organizaciones cuya incidencia ain estamos lejos de calibrar, pese a lo categorico de su

incidencia actual.

La formulacion de las estrategias corporativas y de negocio pasa a ser un punto cardinal
en el proceso de direccion empresarial. Para dirigir cualquier organizacion indudablemente
es necesario disponer de poder o autoridad real para hacerlo, capacidad para gestionar
adecuadamente los recursos disponibles, tanto materiales como humanos, y sobre todo
ideas para llevarlo a cabo. Sin embargo, sera imposible conseguir la correcta gestion de una
organizacion, si el uso de ese poder no se hace de forma ordenada, sistematica y de acuerdo
con una estrategia. La estrategia tiene que ser disefiada sin olvidar la cultura de esa
organizacion, los principios, creencias y valores que la impregnan y que determinan los

comportamientos y actitudes de sus miembros (Vargas y Martin, 1995).
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La planificacion estratégica, en su dimension de accion, se encarga de la implementacion o
puesta en practica de las diferentes politicas en los mercados. Fruto de las estrategias
anteriormente establecidas, durante la fase de planificacion la organizacion determinara un
conjunto de acciones a realizar, que a modo de respuesta al mercado trataran de aprovechar
las diferentes herramientas y fortalezas de que la empresa dispone, siendo de ellas

ampliamente destacada el uso intensivo de las TIC.

Por ultimo, podemos sefalar que otro de los cambios importantes vividos en las
organizaciones a raiz de la adaptacion de una orientaciéon al mercado, se encuentra en la
mayor importancia que alcanza el marketing, tanto en sus aspectos funcionales, como en
su dimension estratégica. Como filosofia empresarial, la orientacion al mercado coloca su
mision fuera del departamento de marketing, difundiendo e implantando sus principios en
todas y cada una de las areas de la organizacion. Es este nuevo rol del marketing el que
importa sondear en otro tipo de realidades empresarias, como por ejemplo la

latinoamericana, alcance que sera cubierto en otro documento.

3.4. Consecuencias de la implantacion de la orientacion al mercado en las
organizaciones: Ventajas competitivas y estabilidad en los mercados

Los estudios desarrollados sobre la orientacion al mercado, afirman que su adopcion por
parte de las empresas permite generar importantes beneficios. Empezando por reforzar el
grado de compromiso de los trabajadores con la organizacion, hasta facilitar el proceso de
adaptacion al mercado y la consecucion de objetivos a largo plazo, la orientacion al
mercado se presenta, en todos los casos, como una filosofia de negocio capaz de dotar de

importantes armas estratégicas a las organizaciones.

Jaworski y Kohli (1993), sefalan que uno de los efectos més relevantes derivados de la
Orientacion al Mercado se aprecia en los beneficios sociales y psicologicos que obtienen
todos los empleados de la organizacion. La coordinacion inter-funcional y el desarrollo de
un trabajo en equipo, como vias para conseguir objetivos comunes, fomentan la generacion,

a todos los niveles y en todas las areas, de un sentimiento de bienestar y orgullo por sentirse
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integrantes de la organizacion. La motivacion y el grado de compromiso mostrado por los
empleados se van incrementando a medida que cierto espiritu corporativo se genera como

consecuencia de la orientacion al mercado.

Con respecto al mercado, tanto doméstico como internacional, la adopcion de una
orientacion estratégica de tales caracteristicas, facilita el desarrollo de acciones y la
consecucion de los objetivos fijados por parte de la organizacién. La generacion de una
inteligencia de marketing basada en el conocimiento sobre los consumidores y la
competencia, y sobre todo su proceso de diseminacion entre todas las areas de la
organizacion, facilita la rdpida implementacion de una respuesta adecuada a las necesidades
del mercado. No sélo permite ofrecer un producto mejor adaptado a las necesidades y
preferencias de los consumidores sino que, ademas, basandose en ese conocimiento, se
hace posible anticiparse con tiempo suficiente a los cambios del mercado, aprovechandose

oportunidades de negocio no descubiertas por la competencia.

Esta tarea siempre es mds sencilla y menos costosa en los mercados domésticos que en los
mercados internacionales (Cadogan y Diamantopoulus, 1995). La capacidad de generar
una inteligencia de marketing y de implementar una respuesta adecuada a las necesidades
del mercado, vendra determinada en muchas ocasiones por el conocimiento y experiencia
que de los mismos se tenga. El enfrentarse a un nimero de fuerzas del entorno que difieren
de las existentes en los mercados domésticos, y de las cuales es dificil prever su

comportamiento futuro, dificulta seriamente la capacidad de actuacion.

No obstante, algunos estudios han demostrado que un alto grado de orientacion al mercado
por parte de la organizacion, permite reducir el riesgo asociado a competir en mercados
donde existe un elevado grado de incertidumbre, ya sea en mercados internacionales, o
mercados domésticos sometidos a cambios profundos en cuanto a su estructura. Golden, et
al (1995) han desarrollado un estudio empirico sobre doscientas empresas que compiten en
el mercado ruso y concluyen que aquellas organizaciones que han adoptado una orientacién
de mercado y hacen uso del marketing como una arma competitiva, se encuentran en una
posicion de superioridad frente a otras empresas que todavia siguen una filosofia tradicional

basada en la demanda planificada. La capacidad para desarrollar estructuras flexibles que
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permitan conseguir una rapida adaptacion a los cambios del entorno, facilita la deteccion y
el aprovechamiento de importantes oportunidades de mercado. Si ademas, esta adaptacion
se hace de forma mas rapida que la competencia, se puede garantizar que la organizacion

lograra ciertas ventajas asociadas a su papel de pionera.

Algunos autores ademas de reconocer estos beneficios amplian el abanico de efectos que se
pueden generar de la adopcion de una orientacion al mercado. Facilitando no sélo el
proceso de adaptacion y desarrollo de acciones eficaces en los mercados, consideran que la
orientacion al mercado favorece la consecucion de los objetivos de crecimiento,
rentabilidad y estabilidad en los mercados (Despandé et al, 1993; Hill et al, 1996;
Langerak, et al, 1997; Narver y Slater, 1993). Estudios tanto tedricos como empiricos han
demostrado la existencia de una relacion positiva entre la orientaciéon al mercado y la
mejora de la posicion de la organizacion en los mercados, entendida ésta ltima como la
consecucion de los objetivos de crecimiento, rentabilidad y estabilidad (Jaworski y Kohli,
1993; Narver y Slater, 1990; Slater y Narver, 1994). A través del desarrollo de actividades
orientadas a la creaciéon de valor para el consumidor, se considera que la orientacion al
mercado permite alcanzar un beneficio potencial elevado, mediante la reduccion de los
costes, y el desarrollo rapido y efectivo de productos de calidad, y como satisfactores de
las necesidades de los consumidores, permiten conseguir un incremento de las ventas

(Langerak et al, 1997).

A pesar de que esta relacion entre el grado de orientacion al mercado y mejora de la
posicion de la empresa en los mercados se presente como positiva y directa, existen dos
factores considerados como moderadores de sus efectos. Por un lado el entorno que rodea a
la organizacion y las caracteristicas que éste presenta; y por otro lado, las estrategias

desarrolladas para conseguir los objetivos fijados en el mercado.

Tres caracteristicas del entorno, son planteadas por Jaworski y Kohli (1993), como
moderadoras de esta relacion: (1) la turbulencia del mercado; (2) el grado de cambio

tecnologico; y (3) la intensidad de la competencia.
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La turbulencia del mercado, referido a la probabilidad de cambio en cuanto a la
composicion de los consumidores que conforman el mercado, y/o a sus preferencias, se
identifica como la primera caracteristica del entorno que afecta a la relacion orientacion-
posicion en los mercados. Si se tiene en cuenta que las organizaciones que operan en los
mercados mas turbulentos presentan un alto grado de orientacion al mercado y una elevada
probabilidad de que sus productos y servicios sean modificados continuamente, en orden a
satisfacer los cambios en las preferencias de los consumidores, se puede afirmar que a
mayor grado de turbulencia en los mercados, mas fuerte serd la relacion entre el grado de
orientacion al mercado y la posicion de la empresa en los mercados (Jaworski y Kohli

1993; Slater y Narver, 1994).

El segundo componente del entorno a considerar como moderador de esta relacion es el
grado de intensidad competitiva existente. Ya sefialado por algunos estudios, en los
mercados competitivos el consumidor encuentra un importante conjunto de alternativas
entre las que elegir, de tal modo que la posicién de la empresa en los mercados, y su
capacidad para realizar los objetivos fijados quedaran determinados al grado de orientacion
al mercado y la capacidad de la empresa para adaptar su oferta a los requerimientos de la
demanda. Asi, el grado de intensidad competitiva, determina la fuerza de la relacion entre

la orientacion y la posicion de la organizacion (Kohli y Jaworski, 1990).

Un segundo factor identificado por Langerak et al (1997) como moderador de la relacion
entre la orientacion al mercado y la posicion de la empresa, es la estrategia de negocio
desarrollada en los mercados. 1dentificando dos dimensiones de la estrategia, este autor
considera que la busqueda de ventajas competitivas principalmente en diferenciacion y el
desarrollo de estrategias de crecimiento donde se enfaticen la ampliacion del mercado
actual, la penetracion en nuevos mercados, la diversificacion y el desarrollo de productos
orientados al consumidor, favoreceran la relacion entre la orientaciéon al mercado y la

posicion y consecucion de objetivos de la empresa.

La primera dimension identificada es la estrategia de negocio como base para la creacion y

mantenimiento de ventajas competitivas. Configurandose sobre las fuerzas de la empresa,
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las ventajas competitivas que en costes o en diferenciacién'? se crean y se mantienen,
establecen la base para el desarrollo de diferentes acciones -estrategias competitivas
generales- basadas en su explotacion. Dichas actuaciones, determinadas por la naturaleza
de la fuente generadora de la ventaja en la que se apoyan, posibilitaran, aunque de diferente
forma, la consecucion de los objetivos de crecimiento, rentabilidad y estabilidad

establecidos por la organizacion.

La consecucion de una ventaja en costes o en diferenciacion, estard en parte determinado
por el entorno y las caracteristicas presentadas. Por un lado, su dinamica e inestabilidad
pueden llevar en breves momentos a la anulacion de las ventajas que tiempo atras el
desarrollo de una estrategia generd en la empresa (Aaker, 1989). Por otro lado, la obtencion
y mantenimiento de cualquier tipo de ventaja competitiva necesita de una serie de
condiciones determinadas, por lo cual su obtencion se convierte en una tarea compleja. La
obtencion de una ventaja en costes, dada las fuentes que la generan, s6lo es posible en
ciertos mercados. Ademas, su propia naturaleza hace que su mantenimiento a lo largo del
tiempo sea algo dificil de conseguir. Su dependencia de factores tales como el nivel de
avance tecnologico, el grado de innovacion del sector, el poder detentado sobre ciertos
agentes o la sensibilidad del consumidor al factor precio, hacen de ésta, una ventaja

bastante volatil.

El alto grado de estandarizacion existente entre los productos que conforman la oferta,
dificulta seriamente la obtencion de una ventaja en diferenciacion, sobre todo cuando esta
se apoya en los beneficios basicos del producto. La heterogeneidad en las preferencias de
los consumidores, el cambio en sus gustos y necesidades, o el cardcter dinamico de la
competencia que ha generado la aparicion de gran nimero de productos cada vez mas
complejos dentro de los mercados, son algunos de los factores a tener en cuenta, a la hora

de desarrollar una estrategia de en diferenciacion (Aaker, 1989).

No obstante, pese de las dificultades encontradas para su implementacion, se considera que

las organizaciones orientadas al mercado consiguen generar mas facilmente, ya sea

12. Terminologia aportada por Porter (1990)
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conjunta o independientemente, ventajas competitivas diferentes y desarrollar actuaciones
fundamentadas en su explotacion. De ningiin modo se ha de pensar que ambos tipos de
ventajas son mutuamente excluyentes'". Trabajos como los de Slater y Narver, (1996) y
Langerak et al (1997), consideran que la orientacion al mercado permite el desarrollo
conjunto de ambos tipos de ventajas, sin necesidad de que la obtenciéon de una ventaja
competitiva de un tipo afecte al resto. Se hace posible que la organizacion alcance una
importante ventaja en costes, sin necesidad de dafiar su ventaja en diferenciacion, sino que

incluso puede engrandecerla.

Ambos tipos de ventajas generan un impacto positivo sobre la posicion de la empresa en los
mercados. Aun asi, se considera que el impacto a largo plazo sobre la estabilidad,
crecimiento y rentabilidad de la organizacion, serd superior cuando las actuaciones en los
mercados estén basadas en la explotacion de una ventaja en diferenciacion que, cuando
estén basadas en una posicion superior en el area de los costes (Langerak et al, 1997). De
hecho, el desarrollo de actuaciones fundamentadas en la diferenciacion se configura, para
algunos autores, como la solucién mas adecuada a largo plazo. Se acepta que el desmarque
frente a la competencia, sobre la base del aprovechamiento de un alto grado de
diferenciacion del producto que presenta la caracteristica mas valorada por los
consumidores, se convierte en la alternativa de actuacion mas idonea ante situaciones de

elevada competitividad (Montero, 1988; Mugica y Yagiie, 1996).

La segunda dimension estratégica a considerar como moderadora de la relacion entre la
orientaciéon de mercado y la posicién de la empresa, es el desarrollo de actuaciones
encaminadas a favorecer el crecimiento en los mercados (Langerak et al, 1997).
Aceptandose que la orientacion al mercado propicia el desarrollo de estrategias de
crecimiento sobre la base del descubrimiento de oportunidades de negocio, se considera
que independientemente del camino a seguir, la consecucion de una fuerte posicion de la

organizacion en los mercados se vera favorecida.

" La version original de la teoria de Porter de estratégicas genéricas, descartaba de plano el logro conjunto de
ambas ventajas competitivas. Seflalaba Porter que aquellas empresas que no lograban posicionarse
rotundamente en una u otra de las ventajas competitivas, quedaban “posicionadas a la mitad”, situacion
competitiva fragil.
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Igor Ansoff clasifica las estrategias de crecimiento en cuatro tipos, lo que nos sirve en este
analisis: penetracion de mercado, desarrollo de mercados, desarrollo de productos y
diferenciacion (Ansoff, 1957). Considerar esta “rejilla” a la luz de la Orientacion al

Mercado le presta una nueva dimension.

La primera de las vias de crecimiento tradicionalmente empleadas por las organizaciones es
la penetracion de mercado. Consiste en buscar el incremento de la cuota de mercado de los
productos ya comercializados en aquellos mercados donde tradicionalmente compiten.
Identificandose diferentes modos de conseguir una mayor penetracion, se considera que una
organizacion bajo ésta Optica podra facilmente mejorar su posicion en los mercados,
basandose en el conocimiento y la experiencia acumulada sobre los consumidores y la

competencia.

Una segunda via de crecimiento es el denominado desarrollo de mercados. Basada en la
busqueda de nuevos mercados o nichos donde las necesidades de los consumidores no se
encuentran satisfechas por los productos existentes, esta estrategia intenta facilitar la
introduccion de los productos de la organizacion en los mismos, como via para conseguir
un incremento de sus ventas y un fortalecimiento de la posicion en los mercados. La
orientacion al mercado a través de la generacion de una inteligencia de marketing sobre las
necesidades de los consumidores, facilita el descubrimiento de estos segmentos y la

identificacion de oportunidades de negocio dentro de los mismos.

La identificacion de nuevas necesidades en el consumidor, y el desarrollo de nuevos
productos dirigidos a satisfacerlas, aparecen como una tercera via de crecimiento para la
empresa. En este sentido, la generacion y diseminacion de una inteligencia de marketing
que permita reconocer las necesidades latentes de los consumidores, y facilite la
implementacion de actuaciones adecuadas a las mismas como respuesta, permite reducir el
riesgo asociado con el desarrollo de nuevos productos y facilitar la consecucion de una

mejor posicion de la organizacion en los nuevos mercados.

La cuarta via de crecimiento empleada es la diversificacion. El descubrimiento de

oportunidades de negocio en mercados o en productos ajenos a los tradicionalmente
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desarrollados por la empresa, permite a la organizacion desarrollar nuevas actividades, que
encaminadas a su aprovechamiento, favorecen la consecucion de una mejor posicion en los
mercados. La orientacion al mercado, facilitando el desarrollo de una inteligencia de
marketing, permite el desarrollo de nuevos productos orientados a las necesidades de los
nuevos mercados, al mismo tiempo que reduce el riesgo comercial®, tecnoldgico y

estratégico asociado a la estrategia.

En resumen, podemos considerar que la orientacion al mercado, tanto en su dimension
cognitiva como conductual, es un factor que favorece el proceso de adaptacion de la
empresa a los mercados. No so6lo al detectar nuevas oportunidades de negocio y reducir el
riesgo comercial, tecnologico u estratégico asociado a la actuacién en los mercados, sino
principalmente por generar determinadas fuerzas susceptibles de explotacion. La
generacion de ciertas ventajas y su mantenimiento, permite garantizar el crecimiento y la
rentabilidad de la organizacion tanto a corto como a medio y largo plazo, pero
principalmente su atractivo reside en la capacidad de consolidar a la organizacién a lo largo

del tiempo, en una posicion fuerte y estable en los mercados.

Quizas sea este objetivo de estabilidad a largo plazo el que realmente justifica la adopcion
de una optica de mercado y el consecuente desarrollo de acciones basadas en los principios
que rigen esta orientacidon. Sin embargo, de los cuatro componentes conductuales que
conforman la orientacion al mercado, la orientacion al consumidor se confirma como la

linea fundamental.

Al mismo tiempo, de entre todas las estrategias y politicas implementadas en los mercados,
las desarrolladas para conseguir la diferenciacion sobre la base del ofrecimiento de un valor
superior al consumidor a través de nuevos productos totalmente adaptados a sus
necesidades y demandas, son las que mayor relevancia adquieren actualmente bajo esta

orientacion (Day, 1994a; Jensen, 1997; Vorhies et al. 1999).

' La estrategia de diversificacion es por mucho la més riesgosa de las estrategias de crecimiento. En la
medida que la Orientacién al Mercado minimiza el factor riesgo al actuar directamente sobre la
incertidumbre, su viabilidad como alternativa empresaria se incrementa.
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4. La orientacién al mercado y el desarrollo de
estrategias de innovacioén de producto

Podemos considerar que del punto anterior se desprenden dos ideas. La primera es que en
una organizacion fuertemente orientada hacia el mercado la funcion de marketing adquiere
una relevancia especial, al favorecer el desarrollo de relaciones entre la misma y los
diferentes agentes del entorno. Y en segundo lugar, que una organizacion fuertemente
orientada al mercado, estard fuertemente orientada al consumidor. De tal forma que
mediante un perfecto conocimiento del mismo, tratara de ofrecerle productos novedosos y

totalmente adaptados a sus necesidades y deseos.

También se percibe que las TIC constituyen un elemento esencial en todo este proceso. El
uso intensivo de las TIC puede ser considerado en primera instancia uno de los elementos
que favorecen el cambio de orientacion en la organizacion, por un lado al permitir la
obtencion de informacion sobre el entorno —competencia y consumidores principalmente- y
posibilitar que esta informacion sea utilizada por la organizacion en su proceso de toma de
decision. Por otra parte, al favorecer y agilizar el proceso de desarrollo de nuevos productos
-0 modificacién o reposicionamiento de los ya existentes- adaptandolos a los gustos del
mercado. Y finalmente, al poner a disposicion de la organizaciéon un conjunto de
herramientas que facilitaran el proceso de intercambio, y la creacion de lazos entre el

oferente y el demandante.

Marketing e innovacion, constituyen por tanto dos ejes fundamentales en torno a los que se
funda la estrategia empresarial de una organizacion orientada al mercado. Asi, bajo esta
consideracion en los siguientes apartados analizaremos la forma en que desde un punto de
vista de marketing se percibe la innovacion, para posteriormente pasar a analizar la relacion
que la literatura de marketing establece entre el concepto de orientacion al mercado e

innovacion en producto.

4.1. La innovacion en producto como innovaciéon de marketing
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Tal y como vimos en el primer apartado de este trabajo, el concepto de innovacion es
amplio, multimensional y abarcativo, de tal forma que bajo el mismo se sobreentiende de
una forma general que cualquier novedad, cambio o transformaciéon que se produzca

constituye una innovacion.

Si nos cefiimos al dmbito empresarial el concepto de innovacion sigue presentando estas
mismas caracteristicas, puesto que cualquier cambio acaecido dentro de la organizacion,
tanto haga referencia a su estructura, a sus procesos o a sus productos, es entendido como
una innovacion. De hecho, tal y como pudimos ver en el primer apartado, a nivel
empresarial deben considerarse cuatro tipos diferentes de innovacion: innovacidon en

producto, innovacién en proceso, innovacion en la organizacion e innovacion comercial.

Desde un punto de vista de marketing, tradicionalmente el proceso de innovacion ha sido
mas limitado, quedando tan so6lo circunscrito al ambito del producto, y dejando al margen
los cambios habidos en la estructura organizacional y los procesos. No ha sido hace poco
tiempo, desde un punto de vista de marketing se han comenzado a analizar estos dos
ultimos dos tipos de innovacion, pero siempre con el interés de descubrir sus efectos y

repercusiones sobre la innovacion en producto.

Es menester aclarar que desde un punto de vista de marketing la innovacion en producto no
es so6lo entendida como la introduccion al mercado de un producto tecnolégicamente nuevo
(cuyas caracteristicas tecnoldgicas o usos previstos difieren significativamente de los
correspondientes a productos anteriores de la empresa) o significativamente mejorado
(previamente existente cuyo desempefio ha sido perfeccionado o mejorado en gran medida).
Para el marketing, el concepto de innovacién en producto es mas amplio, y ademas de
incluir los llamados productos radicalmente nuevos o innovaciones y los productos
mejorados (o reformulados) también incluye a los productos reposicionados. Bajo este
entendido, un producto que ha sufrido un cambio en alguno de sus elementos de su mix de
marketing con la intencidon de cambiar su posicion en el mercado, también es entendido
como una innovacion. En conclusion, bajo un punto de vista de marketing las innovaciones
en productos pueden ser de dos tipos. innovacion radical (producto “ruptura”) o innovacion

incremental (producto reformulado o producto reposicionado) (Cruz, 1991).
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Sin embargo, pese a este amplio abanico de innovaciones en producto consideradas, a
efectos practicos la literatura de marketing se ha encargado de analizar principalmente los
procesos de innovaciéon desarrollados en productos que de forma efectiva presentan un
cambio, o wuna innovacion tecnologica asociada (innovaciones radicales 'y
reformulaciones). La existencia de un fuerte grado de incertidumbre asociado a su proceso
de creacion y lanzamiento, ha hecho prestar mayor atencion a los mismos, en aras de
eliminar, o al menos reducir el elevado grado de riesgo tecnoldgico, comercial y estratégico

ligado a los mismos (Abetti, 2000; Rice et al. 2001).

Han sido muchos los temas estudiados en relacion a los procesos de innovacion. Entre
otros, cabe destacar: deteccion de los factores que favorecen una orientacion hacia la
innovacion, factores que inhiben la innovacion, factores que garantizan su éxito, etc. Pero
de entre todos estos temas de interés, son principalmente dos los que han determinado la
linea de estudio marcada por las principales publicaciones relacionadas con este ambito de
estudio. Nos referimos al andlisis del proceso de desarrollo de un nuevo producto, y al
estudio de los efectos del grado de orientacion al mercado de la organizacion como factor

de éxito de la innovacion de producto.

A lo largo de las tltimas décadas han sido varios los trabajos desarrollados con el fin de
establecer cual es el proceso que una organizacion ha de seguir en el desarrollo de un nuevo
producto. Pese a que en este sentido las aportaciones de la literatura han sido amplias y
variadas, hemos de considerar que de todos los trabajos presentados el mas destacable es el

desarrollado por Robert Cooper a lo largo de la década de 1990.

Frente a la evidencia del fracaso frecuente de desarrollo de nuevos productos —solamente
uno de cada cuatro logra éxito- Robert Cooper propone una herramienta que a modo de
solucion, constituye una alternativa a la mania de las fusiones que se crean, en buena
medida para evitar las experiencias frustrantes de desarrollo de negocios nuevos, sobre todo

aquellos diversificados. Este instrumento es su notable sistema de “stage-gate system
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(puertas por etapa)”, en el cual el desarrollo de un nuevo producto en definitiva es resultado

de un doble proceso que se da en el tiempo de forma simultanea (Cooper, 1990). °

Por un lado un proceso de desarrollo (stage, o etapa) conformado por diferentes etapas a lo
largo del cual se pasa de una idea a un producto final. Y por otro un proceso de analisis
(gate, o puerta) que evalua los resultados obtenidos tras el desarrollo de cada una de las

etapas del proceso de desarrollo, y que permite que se pase de una etapa a otra.

El Stage-Gate System (en lo sucesivo SGS) “es un modelo tanto conceptual como
operacional que favorece la creacion de nuevos productos, comenzando por el estado de
generacion de ideas y finalizando con la comercializacion del producto™ (Cooper 1990,
1994b). Favorece la eficiencia y la eficacia del proceso, subdividiéndolo en un determinado
numero de fases o etapas, reduciendo la presion de tiempos e impulsando el desarrollo de
nuevos productos de alta tecnologia, aunque la latitud de su metodologia permite su
aplicacion a todo tipo de productos o servicios. Aunque conceptualmente simple, tiene
alguna complejidad en su aplicacion practica. Su utilidad ha sido probada en gran numero
de empresas, entre otras General Motors (que lo aplico a partir de una version propia en
cuatro etapas, para enfrentar a la pujante industria japonesa) y 3M, empresa paradigmatica

en el desarrollo de nuevos productos.

Esté claro el concepto de proceso que esta explicito en el SGS: todo el desarrollo consiste
en etapas o estaciones de trabajo, separadas cada una de ellas por una instancia o punto de
control de calidad (puerta). Estas puertas son las que aseguran, cuando permiten el paso a la
etapa siguiente, que la calidad de la etapa anterior ha sido suficiente de acuerdo a los

criterios establecidos previamente.

En lo que refiere al proceso de innovacion propiamente dicho, el sistema es en todo similar.
Se subdivide el proceso de innovaciéon en cierto numero de etapas, cada una de ellas
compuesta por actividades descriptas y que a menudo transcurren mas frecuentemente en

forma paralela que secuencial. En palabras del autor, el SGS es concebido, para “mover un

"> El sistema es ampliamente conocido por su expresion en inglés “stage-gate system”. Si bien tiene
traduccion aceptable, vale la pena mantener la denominacion original por motivos de coincidencia con
referencias frecuentes en la literatura.
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producto desde la idea al lanzamiento” (Cooper, 1990), lo que arroja luz sobre el caracter

integral de la solucion propuesta en el sistema.

La cantidad de puertas no es fija, aunque suele comprender entre cuatro y siete, en funcion
del tipo de empresa o division. Hay que tener en cuenta que el proceso se encarece mas que
proporcionalmente que el nimero de etapas, ya que las etapas subsiguientes son mas caras
que las anteriores. En compensacion al coste anadido, la informacion mejora en la medida
que el riesgo se va reduciendo. Los criterios de evaluacion, si bien en todos los casos son
precisados con antelacion, probablemente difieran en su esencia entre las primeras puertas
y las ultimas: en las primeras etapas seran fundamentalmente de indole cualitativa, mientras
que las ultimas puertas incorporan, sobre todo, valoraciones fuertemente financieras, con

focalizacion en los retornos esperados.

Posteriormente a cada una de las fases, se desarrolla un proceso de control sobre la calidad
del proceso, lo que es llamado puerta (gate). “Un conjunto de criterios de evaluacion de la
calidad es especifico para cada puerta, de tal modo que si la evaluacion es superada el

proceso pasara a la siguiente fase.” (Jiménez, 2001b).

El modelo SGS, se caracteriza, por una serie de inputs, criterios de salida, y un output. Los
output tipicos son decisiones de “siga/liquide/coseche/recicle”. Cada puerta es administrada
por un gerente (“portero”), siendo el conjunto de “porteros” multidisciplinario y multi-
funcional. Tienen entre sus roles asegurar la calidad de los inputs, tomar decisiones sobre
“siga... etc.”, aprobar planes de accidn para la etapa siguiente (si la decision fue seguir) y
decisiones sobre los recursos necesarios. Es elevado, entonces, el involucramiento
gerencial, en particular de los gerentes senior; sin ellos, no el sistema no prospera. La tarea

de estos lideres es, por tanto, compleja, multi-disciplinaria y multi-funcional.

La figura 5 muestra una vista general del SGS:
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Figura 5. Vista general del Stage-Gate System
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Fuente: Cooper (1990)

Veamos una breve descripcion de etapas y puertas de la formulacion original de Cooper de
1990, sin perjuicio de no perder de vista que cada proceso de innovacion debe ser atendido
con la especificidad propia del negocio de que se trate, definiéndose para el caso concreto

los criterios a aplicarse.

a) IDEA. Los procesos de nuevos productos empiezan con una idea de nuevo

producto. Se remite esta idea a la puerta 1.

b) PUERTA 1: PANTALLA INICIAL. El proyecto nace en realidad aqui. Es la
primera decision sobre si involucrar recursos en el proceso o no hacerlo. Si la

decision es seguir, el proceso continuara.
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Los criterios seran alineamiento estratégico, viabilidad del proyecto,
importancia de la oportunidad de negocio, sinergia con el core business de la
empresa y con sus recursos, atractividad del mercado, etc. No se aplican atn

criterios financieros.

ETAPA 1: VALORACION PRELIMINAR. Se trata de una valoracion técnica
primaria, realizada con el propdsito de analizar la viabilidad de la produccion
sugerida, sus posibles costes y tiempos asociados. Aporta informacién tanto
técnica como de mercado, pero a bajos costes y en tiempo reducido; el proyecto

podra ser re-evaluado mas cuidadosamente en la puerta 2.

PUERTA 2: SEGUNDA PANTALLA. El proyecto se re-evalta, pero a la luz de
la informacion obtenida en la etapa 1. Es practicamente una réplica de la puerta
1. Se contintia con indicadores cualitativos y se agregan como factores las
reacciones esperadas de vendedores y de consumidores. En caso que la decision
sea continuar, se pasara a etapas mas onerosas: se agregara el retorno financiero,

pero con calculos sencillos y rapidos (por ejemplo, el periodo de repago).

ETAPA 2: PREPARACION DE LA INVESTIGACION DETALLADA (CASO
DE NEGOCIO). Es la etapa final previa al desarrollo del producto. Se debe
analizar la atractividad del proyecto antes de incurrir en gastos importantes, es

decir, el proyecto en esta instancia debe quedar bien definido.

Se llevan a cabo investigaciones de mercado para determinar los deseos de los
consumidores y sus preferencias, andlisis de los competidores y otras
actividades del mercado que puedan influir sobre los consumidores. Estos
deseos de los consumidores deben ser luego “traducidos” en soluciones técnica
y econdmicamente viables, lo que implicara disefios preliminares de laboratorio.
Finalmente, se debe realizar un analisis financiero preliminar, que es el input

para la etapa siguiente: flujos de caja descontados y analisis de sensibilidad.

PUERTA 3: DECISION SOBRE EL CASO DE NEGOCIO. Es la puerta final

previa a la etapa de desarrollo, el ultimo momento en el cual el proyecto puede
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ser eliminado antes de comprometer sumas importantes. En adelante, los
compromisos financieros son relevantes. De nuevo se somete el proyecto a
indicadores cualitativos, similares a aquellos de la etapa 2, controlando si las
actividades fueron llevadas a cabo, la calidad de la ejecucion y si los resultados
han sido positivos. Los resultados de los andlisis financieros son importantes y

atendibles en esta puerta.

La segunda parte de esta puerta concierne a la definicion del proyecto: se deben
alcanzar acuerdos en asuntos clave para ingresar luego a la etapa de desarrollo,
lo que incluye definicion del mercado meta, estrategia de posicionamiento,

beneficios, atributos y especificaciones a incluir en el producto, etc.

Se revisan y aprueban en esta instancia los planes preliminares de operaciones y

marketing.

ETAPA 3: DESARROLLO. Implica el desarrollo del producto, test detallados
y planes de operaciones y marketing. Se preparard un andlisis financiero

actualizado y se resuelven asuntos legales, patentes, etc.

PUERTA 4: REVISION POST-DESARROLLO. Se trata de una revision del
progreso y la atractividad del producto y del proyecto. Se revisa y chequea el
trabajo de desarrollo. La informacion utilizada es mds rigurosa. Se aprueban los
test de planes de validacion, y el plan detallado de marketing y operaciones se

revisa para una futura ejecucion.

ETAPA 4: TESTEO Y VALIDACION. En esta etapa se testea la viabilidad
completa del proyecto: el proceso de produccion, la aceptacion del consumidor

y los aspectos econdmicos. Las actividades que comprende son, entre otras:
e Test de producto, para controlar la calidad y desempefo del producto;

e Pruebas de producto, para controlar que el producto funciona de acuerdo a
las especificaciones y las reacciones de los potenciales consumidores

respecto al producto;
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D

e Prueba o produccion piloto, para controlar el proceso productivo y sus

costes;

e Pre test de mercado, test de mercado o prueba de ventas, para calibrar las
reacciones de los consumidores, medir la efectividad del lanzamiento y
determinar con mas precision las expectativas de cuota de mercado e

ingresos;

e Revision de los andlisis financieros, para controlar la viabilidad continua del

proyecto, ahora sobre bases mas precisas de costes e ingresos.

PUERTA 5: ANALISIS DE PRE-COMERCIALIZACION DEL NEGOCIO. Es
la puerta que comunica con la comercializacion total, el punto final en que el
proyecto puede ser eliminado. Se focaliza en la calidad y los resultados de las
actividades de la etapa 4 (Validacion). Las proyecciones financieras son ahora
clave y los planes operativo y de marketing se revisan y aprueban para la

implementacion de la etapa siguiente

ETAPA 5: PRODUCCION Y LANZAMIENTO AL MERCADO. Implica la

implementacion del lanzamiento de marketing y el plan de operaciones.

PUERTA 6: REVISION POST-IMPLEMENTACION. Una vez terminado el
proceso de nuevos productos, éste se vuelve un producto “regular” de la linea de
la empresa. Y es en este momento en que el proceso y el desempeio del
producto deben ser revisados. Se comparan costes, ventas, beneficios, tiempos

versus lo proyectado.

Finalmente, se realiza una post-auditoria, incorporando todo el proceso de
aprendizaje logrado con este producto y que puede beneficiar a los siguientes,
incluyendo las fortalezas y debilidades del proceso. Con ello, se marca el fin del

proyecto.

El SGS descrito provee un método sistematico y riguroso y probado y adoptado por varias

empresas. Desde tiempo atrds, se habia demostrado que las empresas que adoptan un
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proceso formal de nuevos productos tienen mejores resultados, en lo que a desempefio se
refiere, que aquellas que carecen del mismo (Booz, Allen y Hamilton, 1982). Aunque
simple, el SGS tiene un profundo impacto en el proceso innovativo, al proporcionar un foco
a menudo faltante en programas de nuevos productos. Y por cierto: “enfatiza el mercado y

los inputs de marketing” (Cooper, 1990, subrayado nuestro).

El SGS, entonces, provee un mapa de ruta para el lider del proyecto y para todo el equipo

involucrado.

Las evidencias han demostrado que las actividades mas criticas, principalmente aquellas de
las que depende el éxito o el fracaso, son las actividades iniciales del proceso de desarrollo

de nuevos productos.

Entre las conclusiones a las que arriba Cooper a partir de la muestra de empresas que

analiza, compatible incluso con otros estudios previos sobre el tema, son de destacar:

a) la mayoria de los productos fracasan por errores de omision o comision en el
proceso de nuevos productos: ausencia de analisis del mercado; defectos del

producto; esfuerzos de lanzamiento inadecuados; evaluacion incorrecta; etc.;

b) el desempeiio actual en innovacion de productos estd lejos de ser aceptable:

demasiados atajos o etapas faltantes; baja calidad de ejecucion;
¢) cudan bien se lleven a cabo las etapas separa a los exitosos de los fracasados;

d) la mayor debilidad se encuentra en las actividades de pre-desarrollo y aquellas

orientadas al mercado.

En virtud de esta concepcion, las empresas que adoptan el SGS ven atendidas actividades y
etapas del proceso de innovacidon frecuentemente poco contempladas en atencidon o
recursos. Enfatiza de esta manera la orientacién al mercado y los inputs de marketing y

enfatiza las etapas anteriores a la fase de desarrollo del producto.

El SGS descrito con algtn detalle antes no es en rigor una nueva idea, sino que en realidad
puede considerarse como de 2¢ generacion. La 1 generacion para desarrollo de productos

fue desarrollada treinta afios antes de él, concretamente durante la década de 1960, por la
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NASA; es lo que aun hoy es frecuentemente denominado como proceso de revision en
fases. Fue desarrollado en aquel momento para trabajar con proveedores y contratistas en

proyectos espaciales.

El gran aporte del proceso de revision en fases es que rompe con el desarrollo en fases
discretas. Aparecen los puntos de revision al final de cada fase, que anticipan al SGS: se
deben cumplir pre-requisitos determinados para pasar de una fase a la siguiente, por lo que
se constituye en una metodologia de medicion y control, con un componente alto de
ingenieria, por lo que se aplico estrictamente al disefo fisico y desarrollo de productos. El
olvido de la orientaciéon de mercado es evidente: entre otras cosas, es notorio que el

personal de marketing no forma parte del esquema.

Aun con esta limitacion anterior, constituye un valioso antecedente, pues aporta disciplina
al desorden imperante en aquel momento, reduce errores técnicos y aporta descripciones
completas y detalladas de actividades. En contrapartida, era laborioso y lento. Sin
embargo, analizados a fondo con el SGS, las similitudes no van mucho mas alla de que
tiene que abrirse una puerta para pasar de una etapa a otra. Las ventajas del SGS sobre el

esquema de la NASA son, entre otras:

e es mucho mas inter-funcional. Involucra a muchos departamentos de la empresa, no
s6lo a ingenieria. No hay etapas propietarias de ninguna funcion; por ejemplo, no
hay una “etapa de marketing” o “etapa de ingenieria”, todas comprenden aportes de

mas de una;

e marketing y produccion son partes integrales del proceso de desarrollo del

producto;

e al igual que los procesos, también las puertas o puntos de decision son inter-

funcionales;

es mas holistico; el SGS captura el proceso completo desde la idea al lanzamiento,

no solamente el desarrollo, que es una etapa intermedia;

e se concentra mas en las fareas de pre-desarrollo y de andlisis preliminar;
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se trabaja sobre procesos paralelos o concurrentes, no solo secuenciales;

como resultados practicos, se logran mejores equipos inter-funcionales, el proceso
es menos trabado en lo que se refiere a marchas atrds y marchas adelante; las fallas
pueden ser detectadas mas precozmente, se logra mejor lanzamiento y
planeamiento, sobre todo por el aporte de marketing y los tiempos transcurridos son

menores, logrado a través de economias y eficiencias en varias partes del proceso.

como resultado filosofico, hay una mds fuerte orientacion al mercado, el
consumidor pasa a ser una parte integral del proceso de desarrollo del producto y

todos los esfuerzos se focalizan en procurar su satisfaccion.

Pese a los aportes logrados con el SGS de 2% generacion, también se observo rapidamente

que existian problemas, entre los que principalmente se destacaron:

los procesos deben esperar en cada puerta hasta que todas las tareas se completen;
el solape de etapas es imposible;

los procesos deben pasar ineludiblemente a través de todas las etapas y puertas;

el sistema no conduce a una priorizacion del proyecto o focalizacion;

algunos procesos de nuevos productos son demasiado detallados y otros tienden a

ser demasiado burocraticos

Cooper propone posteriormente un SGS de 3“ generacion, en la medida que entiende que

esta emergiendo una nueva generacion de nuevos productos (Cooper, 1994b). Los cambios

que presenta se apoyan en lo que denomina las “4 F”, que implica que el sistema debe ser

fluido y adaptable; con puertas “fuzzy” (borrosas), que sean al mismo tiempo situacionales

y condicionales; mas focalizadas en recursos y direccion de la cartera de negocios y mas

flexibles que las actuales.

El resultado de este nuevo enfoque de su propio sistema es el logro de empresas con

mejores “hojas de ruta”, que aporten productos mas rapidos y con uso de recursos escasos.
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Las ventajas del SGS de 3? generacion surgen claramente cuando se analiza el papel de las

“4 F” que propone Cooper:

a) Fluidez. El nuevo sistema debe ser fluido y adaptable, con solapamientos para logra

mayor rapidez;

b) “Fuzzy” puertas. Las decisiones “seguir” no son absolutas, sino dependientes de la

situacion particular considerada. Ello implica:

e Condicionales. Las decisiones de continuar el proyecto son condicionales para
acelerar, se esta sujeto a que la tarea se complete en cierto lapso. Difiere

entonces de la formulacion de 2* generacion que era radical: siga — no siga;

e Riesgos. Si se puede seguir en forma condicional, sujeto a completar la tarea
mas adelante, se crea una gran presion para continuar. Para evitarlo, se debe

contar con una firme administracion del proyecto y las puertas;

e Situaciones. Que exista un “siga” condicional no implica que se aplique a todo
tipo de proyectos. Solo es aplicable a aquellos que le falta alguna (no toda) la
informacion, e importa ver ademas cudl de la informaciéon le falta. Debe
considerarse, en tal sentido, el impacto positivo o negativo de la informacion y

el coste de la demora.

¢) Focalizacion. Hay que priorizar los métodos que atienden al portafolio total, mas
que un proyecto por vez. Los proyectos no se conciben aislados sino formando parte
de un conjunto. Deben utilizarse entonces un sistema de informacion para prever los
recursos comprometidos y analizar la disponibilidad de los recursos en funcion del

tiempo (lo que no es sencillo), y complementariamente modelos de portafolio.

d) Flexibilidad. La propuesta de 3* generacion no se trata de un rigido SGS. Cada

proceso tiene su propio ruteo a través del proceso

Finalmente, el autor en este trabajo (Cooper 1994b) menciona una quinta “F”, pero
solamente como elemento que se debe considerar a la hora de erigir un sistema basado en la

libertad y discrecién, como es éste de 3" generacion. Esta quinta “F” es el fracaso. Si las
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cuatro anteriores fueron de indole positiva, introducir el factor o posibilidad de fracaso
advierte sobre el uso inadecuado de esta necesaria cuota de libertad que se debe utilizar con
proyectos de nuevos productos. Ineludiblemente aumenta el riesgo y ello no debe ser

soslayado.

En resumen, el SGS de 3* generacion implica una serie de aportes respecto a la formulacion
anterior, que tienen como corolario lograr un sistema mas adaptable a las necesidades y
especificidades de cada proyecto; la toma de decisiones se torna mas compleja y sofisticada
(por ser anti esquematica) y requiere decisiones de peso; y se determinan resultados sobre
la base de etapas solapadas y algo dificiles de definir. Puede suceder ahora, por ejemplo, lo
que no acontecia en la formulacion de 2* generacion: que una etapa se analice antes de
terminar la anterior, lo que implica que las decisiones se vuelven mas borrosas y las
responsabilidades menos rigidas. Sin embargo, el nuevo sistema propuesto debe ser visto
en su real perspectiva: no por ser flexible y adaptable somete al caos, en ningun caso deja
de ser un sistema y suma en el sentido de orientar ain mds elocuentemente hacia el

mercado.

4.2. La relacion entre Orientacion al mercado e Innovacién en producto

A lo largo de este trabajo se ha puesto de manifiesto que las empresas de la economia del
conocimiento se caracterizan, entre otras cosas, por estar fuertemente orientadas al

mercado, y presentar un elevado grado de innovacion en producto.

Es por ello que en este momento la siguiente cuestion que se plantea es establecer el tipo de
relacién que existe entre ambas caracteristicas. O dicho de otro modo: conocer el modo en
que la orientacion al mercado mostrado por la organizacion afecta a la actividad innovadora

de la empresa, y sobre todo, a su nivel de éxito y/o desempefio en los mercados.

El analisis realizado sobre la orientacion al mercado en el tercer punto de este trabajo, puso
de manifiesto que esta nueva orientacion empresarial permitia el proceso de adaptacion de
la empresa al nuevo entorno mediante el uso intensivo del conocimiento. Por un lado, al
favorecer la deteccion de nuevas oportunidades de negocio, derivado del profundo

conocimiento que la empresa adquiere del mercado y de los consumidores. Y por otro, y en
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intima relacion con el hecho anterior, al permitir generar determinadas fuerzas susceptibles
de explotacion dentro de la organizacion que favorecen la diseminacion, comparticion y
aprovechamiento del conocimiento en el proceso decision y planificacion estratégica de la
empresa (Athuane-Gima, 1996). Tal y como se demostrd previamente, en todo este

proceso las TIC desempefian un papel esencial (Vilaseca y Torrent,2003 b).

El desarrollo de nuevos productos se presenta como una de las actividades mas importantes
desarrolladas por las empresas que presentan una fuerte orientacion al mercado. Y es que
en un intento de dar respuesta al consumidor, la empresa utiliza todo su conocimiento y
recursos financieros, humanos y tecnologicos para desarrollar y lanzar al mercado una
oferta integral, que totalmente novedosa, o mejor en algunos aspectos, permita satisfacer de
forma superior y continuada en el tiempo todas las necesidades y deseos de los

consumidores (Day, 1994a; Jensen, 1997; Vorhies et al. 1999).

De forma general, los estudios realizados sobre el éxito y fracaso de los nuevos productos y
servicios en los mercados han puesto de manifiesto la existencia de un amplio conjunto de
factores que determinan, o al menos afectan, el grado de éxito alcanzado por la innovacion
en el mercado. No obstante, pese a que los factores identificados y la importancia que estos
presentan varian de unos trabajos a otros, en gran medida determinados por la estrategia
empleada, también de forma general, una amplia mayoria de estos estudios reconocen en la
orientacion al mercado, no s6lo un factor determinante del grado de innovacion en producto
de la empresa, sino también un factor determinante del nivel de éxito o realizacion
alcanzada por esa innovacion en el mercado (Athuame-Gima, 1995, 1996 a, b; Bowers,

1989; de Brentani and Cooper, 1992; Storey and Easingwood, 1996, 1998).

Algunos trabajos desarrollados en el ambito del marketing relativos al efecto de la
orientacion al mercado sobre el grado de éxito del producto, sugieren que el nivel de
orientacion al mercado de la compafiia puede tener un impacto negativo, o al menos
limitativo sobre el grado de novedad del producto y los logros obtenidos por la
organizacion. Asi, algunos estudios como los realizados por Bennet y Cooper, (1981), o por
Hayes y Abernathy (1980) consideran que la adopcion de una filosofia empresarial

fundamentada en el concepto de marketing dificulta el desarrollo y lanzamiento de nuevos
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mercados, limitando esta actividad tan so6lo al desarrollo de productos ligeramente

modificados.

No obstante, en lineas generales la literatura desarrollada apoya con fuerza la idea
anteriormente expuesta, al considerar que la adopcién de una filosofia empresarial
orientada al mercado, influye positivamente en la efectividad y los resultados de las
actividades innovadoras de la empresa (Narver y Slater, 1990). Aunque moderada esta
relacion por algunos factores como el grado de novedad del producto para los
consumidores y para la firma, la percepcion de la intensidad de la competencia y del grado
de hostilidad del sector industrial o la fase del ciclo de vida en la que se encuentre el nuevo
producto que es introducido (Athuane-Gima, 1995), la orientacion al mercado influye de
forma directa y en sentido positivo sobre el desarrollo de nuevos productos por parte de la

cempresa.

Asi, por un lado, a través de los efectos que la orientacion al mercado ejerce sobre la
cultura organizativa y sobre el proceso de adquisicion, uso y diseminacion del
conocimiento, la organizacion incrementa sobremanera la importancia concedida a la
adecuacion del marketing con la innovacion, a la superioridad del producto, a la calidad del
servicio, o al desarrollo de un espiritu de colaboracion entre otros (Athuane-Gima, 1996 a,
b.; Kahn, 1996, 2001; Kahn y McDonough, 1997). Por otro lado, porque al fomentar una
fuerte orientacion y conocimiento del cliente y de la competencia, la orientacion al mercado
favorece el desarrollo de nuevos productos totalmente adaptados a las demandas y
necesidades del mercado, pero al mismo tiempo, reduce el riesgo asociado a la innovacion,

e incrementa la velocidad de adaptacion de la innovacion (time-to-market) (Cooper, 1979).

En este sentido, el trabajo realizado por Cooper a lo largo de la década de 1990 es aclarador
en cuanto a la relacion existente entre la orientacion al mercado y el éxito del producto
nuevo en un mercado. Cooper en un trabajo desarrollado en el afio 1990 encuentra que, en
una muestra seleccionada, s6lo el 16% del gasto total en desarrollo de nuevos productos fue
a actividades orientadas al mercado mientras que 78% se dirigio a actividades orientadas a

la produccion o técnicas y 6% a actividades financieras o de evaluacion. Sin embargo, lo
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relevante resultd que los nuevos productos exitosos tenian mds tiempo, dinero y energia

dedicados a actividades orientadas al mercado que los que fracasaron.

Asimismo, este autor en una investigacion posterior realizada en el afio 1994 referida a los
factores determinantes del éxito de nuevos servicios, nuevos servicios y sus factores de
¢éxito, y desarrollada sobre la base de mas de 1000 lanzamientos en mas de 350 empresas de
Europa y EEUU en las ultimas dos décadas, halla que existen ocho factores claves del
¢éxito. El primer factor sefialado como clave en el éxito se sefala el grado de superioridad
del producto, entendido en cuanto al grado en que el producto es percibido como superior y
unico, al estar altamente diferenciado, y otorgar beneficios uUnicos superiores a los

consumidores.

La orientacion al mercado se presenta como el segundo factor clave en el éxito. De esta
manera el autor constata que “las actividades claves de marketing son las mas
frecuentemente omitidas en proyectos de nuevos productos”. Sin embargo, los proyectos
exitosos tienen 2,2 veces mas dinero gastado investigar al consumidor que los fracasados.
En contrapartida, investigaciones de mercado pobres, analisis inadecuados del mercado y
escasos recursos dedicados al marketing son lo comin encontrado en los productos que
fracasan. Cooper (1994) concluye que para que un producto o servicio presente un alto
nivel de éxito en el mercado, es necesario que su proceso de desarrollo se caracterice por:
una amplia generacion de ideas, un proceso de disefio de producto basado en
investigaciones previas de mercado, una tecnologia push y una actitud de investigacion al

consumidor constante, a través de todo el proyecto.

En resumen podemos considerar que la literatura de marketing reconoce que sin lugar a
dudas el grado de orientacion al mercado presentado por la empresa, es un factor clave en
el nivel de éxito alcanzado por el nuevo producto en el mercado. No obstante, también
hemos de sefalar que estos mismos trabajos que apoyan la existencia de una relacion
positiva y directa entre la orientacion al mercado y el éxito del nuevo producto, no dejan
claro cual es la dimensién de esa influencia. A efectos de clarificar esta cuestion, es

necesario que en el Gltimo apartado de este trabajo analicemos la forma en que la literatura
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de marketing ha medido cada uno de estos constructos o indicadores, y cual es la fuerza de

la relacion que se establece entre ellos.

5. Medicion de los indicadores: la orientacion
al mercado y el desempeno de Ila
innovacion

Trabajos como el desarrollado por Athuane-Gima, Kanh, Ruekert o Kohli y Jaworski entre
otros, muestran que la orientacion al mercado es un factor determinante en el éxito de un
nuevo producto. No obstante, pese a existir un acuerdo generalizado sobre la existencia de
una relacion directa entre ambos conceptos, cada trabajo establece un grado de influencia
diferente sobre el efecto ejercido por la orientacion al mercado respecto al éxito de la
innovacion al mercado, por lo que finalmente se hace dificil establecer cual es en la

realidad el tamano o dimension de esa influencia.

Es posible que esta disparidad de resultados pueda ser debida, en gran parte, a las
caracteristicas presentadas por cada una de las diferentes muestras analizadas, o incluso por
la situacion y momento del tiempo en el cual se desarrolld el andlisis. Asi, se ha de
considerar que posiblemente el efecto del grado de orientacion al mercado sobre el éxito de
una innovacion no sera el mismo, si las empresas analizadas pertenecen a un sector
empresarial o a otro, o incluso si el estudio se realizé en un pais u otro. Pero también se ha
de considerar que en gran medida esta disparidad de resultados venga determinada por el
empleo de diferentes sistemas de medida para un mismo concepto, ya sea este la

orientacion al mercado, o el éxito de la innovacion en producto.

Es por ello que en este ultimo apartado, analizaremos de qué forma la literatura de

marketing ha medido los conceptos de orientacion al mercado y éxito de la innovacion.

5.1. Multidimensionalidad: creacién de indicadores y escalas multiples de
medida
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A lo largo de este trabajo se ofrecid la definicion de los conceptos innovacion y de
orientacion al mercado. Y si algo hay en comun entre ambos —aparte de una relacion de

interdependencia- es que ambos conceptos son de naturaleza multidimensional.

Conocer todos los aspectos, facetas o dimensiones que determinan un concepto complejo —
o también llamado constructo- como la orientacion al mercado, la innovacién o incluso el
¢xito de la innovacidn, es necesario de cara a poder ofrecer una definicion completa del
mismo, y posteriormente desarrollar estrategias de actuacion basadas en su explotacion.
Pero en ocasiones, algo es que es tan evidente y necesario, resulta especialmente
problematico, sobre todo cuando se trata de disefiar un proceso de investigacion donde
establecer sistemas de medicion para esos conceptos es estrictamente necesario, ya que
previamente a conocer el grado de presencia o las relaciones entre unos conceptos u otros,

serd necesario medirlos de forma correcta y precisa.

Para dar respuesta a este tipo de situaciones, las investigaciones emplean las llamadas
escalas multiples o sistemas de medida. A través de estas escalas es posible establecer un
sistema de medida donde se recogen y se cuantifican todas y cada una de las dimensiones
que presenta un concepto complejo o constructo, de tal forma que al final es posible
establecer un valor para ese concepto basado en una combinacion lineal de todas y cada una
de esas dimensiones. A la medida final se la conoce con el nombre de indicador, mientras
que cada una de esas dimensiones estaran representadas por una o varias variables que

presentan un peso especifico determinado en el resultado final.

El desarrollo de una escala multiple se inicia con una feoria subyacente del constructo que
va a medirse. Una teoria es necesaria no sélo para la elaboracion de la escala, sino también
para la interpretacion de las calificaciones resultantes. El paso siguiente consiste en generar
un conjunto inicial de partidas (atributos, o caracteristicas que se estudiaran y que definen

las diferentes dimensiones del constructo).

Para el desarrollo de este listado normalmente el investigador se basa en una teoria, en el
andalisis de la informacion secundaria y/o en el desarrollo de investigaciones cualitativas.

A partir de este conjunto de caracteristicas que en definitiva representan los diferentes
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aspectos o dimensiones del concepto o constructo, el investigador, de acuerdo con su juicio
y el de otros individuos con conocimientos, genera un grupo reducido de partidas
potenciales. Se adopta cierto criterio cualitativo para respaldar su juicio. El conjunto
reducido de partidas sigue siendo muy extenso para construir una escala. De modo que,

una reduccidon mayor se logra de manera cuantitativa.

Los datos se recopilan a partir del grupo reducido de partidas potenciales por parte de
una amplia muestra de entrevistados. Los datos se analizan mediante el uso de técnicas
como correlaciones, analisis de factores, analisis conjunto, analisis discriminante, u otro
tipo de pruebas estadisticas como el Alpha de Crombach. Como resultado de estos
analisis estadisticos, se eliminan otras partidas mas, dando como resultado una escala
pura. La escala pura se evalta en relacion con la fiabilidad y validez al recopilar mas
datos de una muestra diferente. Con base a estas evaluaciones, se selecciona un conjunto
final de partidas para la escala. Este proceso, tal y como es de suponer, se desarrolla de

manera interactiva y cuenta con varios niveles de retroalimentacion.

El desarrollo de escalas multiples ha sido habitual en la literatura del marketing a la hora
de establecer un sistema de medida sobre los conceptos anteriormente tratados:
orientacion al mercado, y éxito de la innovacion. No obstante, y pese a que de forma
general existe un elevado grado de acuerdo a la hora de establecer cuales son las
caracteristicas y dimensiones que definen cada uno de estos conceptos, es posible

observar como los sistemas de medida propuestos varian de unos trabajos a otros.

A modo de ejemplo y de forma breve, expondremos en los dos epigrafes siguientes
algunos de los diferentes sistemas utilizados para medir la orientacion al mercado y el

éxito de la innovacion.
5.2. La medicion de la orientacion al mercado en la literatura de marketing
El desarrollo de diferentes conceptualizaciones sobre la orientacion al mercado por parte

de autores como Kolhi y Jaworski o Narver y Slater entre otros, ha llevado a que los

estudios desarrollados por autores como Kahn (2001, 1996) o por Atuahene-Gima
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(1995, 1996 a,b) ofrezcan diferentes sistemas para medir este constructo, Lo que en
definitiva también afecta a la medida del efecto de la orientacion al mercado sobre el

éxito de la innovacion.

En concreto el sistema de medida presentado por Athuame-Gima en sus trabajos, se
fundamenta en una definicion de la orientacion al mercado de cardcter operativo, como
la planteada por Kohli y Jaworski en sus trabajos, aunque también recogiendo algunos
de los aspectos de la definicion ofrecida por Narver y Slater. Asi, adaptando para ello un
sistema de medida fiable elaborado por Ruekert en 1992, estos autores miden la
orientacion al mercado a partir de una escala de 23 items, donde se recogen diferentes
dimensiones de la orientacion al mercado. Los nueve primeros items describen como la
orientacion al mercado se caracteriza por la recopilacion y uso de la informacion del
mercado, los ocho items siguientes describen el desarrollo de estrategias orientadas al
mercado, y los seis ultimos items recogen como la empresa es capaz de dar una
respuesta a los consumidores a partir de la implementacion de estrategias de orientacion
al mercado. Estos items estaban medidos en una escala Likert de siete puntos, donde a
los encuestados se les preguntaba sobre su grado de acuerdo o desacuerdo en relacion a
una serie de afirmaciones que estaban relacionadas con el desarrollo por parte de la

empresa de ciertas practicas.

Los items utilizados se recogen en el cuadro siguiente:
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Cuadro 2. Items utilizados por Atuahene-Gima para medir la orientacion al mercado

Coleccién y uso de la e Escucha la opinion de los consumidores

informacion del mercado e Usa la informacién sobre los consumidores para mejorar la
calidad de sus productos o servicios

e Los objetivos de la compaiiia se basan en las necesidades de los
consumidores

e Se usa la informacion sobre los consumidores para el desarrollo
de nuevos productos

e Usa la informacion obtenida de la investigacion de mercados para
la gestion de su cartera de productos

e Usa la informacion obtenida de la investigacion de mercados para
segmentar los mercados

e Obtiene ideas de los consumidores para mejorar sus productos y
servicios

e El personal de la compaifiia tiene informacion adecuada sobre los
consumidores y los competidores

e El valor ofrecido a sus clientes es un imput cuando disefia un
nuevo producto o servicio

Desarrollo de estrategias e Las estrategias de la compailia se basan en la investigacion de
de Orientacion al mercados
mercado e Se desarrollan planes especificos para los diferentes segmentos de
mercado
e Los productos y los servicios permiten mejorar la posicion en el
mercado

e La compailia valora mejorar su posicion en el mercado mas que
sus resultados financieros
Los precios son determinados por el valor ofrecido al consumidor
La compafiia se concentra en los mercados donde presenta
fortalezas estratégicas

e Se invierten fondos para construir una fuerte posicion en le
mercado

e La compafila esta organizada por mercados, mas que por
productos o servicios.

Implementacion de la e Se mantienen las promesas hechas a los consumidores
estrategia de orientacién e Se responde a las necesidades de los consumidores redactando
al mercado contratos de venta

e Se responde a las necesidades de los consumidores estableciendo
los términos de la venta.

e Las necesidades de los consumidores determinan la politica de
precios seguida

e Las necesidades de los consumidores determina nuestra forma de
competir.

e Las caracteristicas de los productos o los servicios estan basadas
segun las necesidades de los clientes.

Por otro lado, encontramos un sistema de medida diferente al anterior, en los trabajos
presentados por Kahn en 1996, 1997 y 2001. Basado en la definicion ofrecida por

Narver y Slater en sus trabajos, este autor establece un sistema de medida donde la
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orientacion al mercado, es entendida como una filosofia empresarial caracterizada por
su orientacion al consumidor, orientacion a la competencia y orientacion
interfuncional. También a diferencia del sistema empleado por Atuahene —Gima, Kahn
se decanta por medir los diferentes items a partir de una escala Likert de 5 puntos, donde
el valor 1 indica una posicion en total desacuerdo a la afirmacién planteada, y el valor 5

indica un total grado de acuerdo con la afirmacion.

Los items utilizados para medir cada una de las dimensiones anteriormente citadas se

presentan en el cuadro 3.

Cuadro 3. Items utilizados por Kahn para medir la orientacion al mercado

Nosotros estamos orientados al consumidor

Nosotros creamos valor para el consumidor

Nosotros comprendemos las necesidades del consumidor
Satisfacer al consumidor es nuestro objetivo

Nosotros valoramos el servicio post-venta.

Orientacion al
consumidor

Orientacion a la
competencia

El equipo de venta comparte informacion sobre la competencia
Marketing comparte informacion sobre la competencia

Nosotros respondemos rapidamente a las estrategias de los
competidores

Establecemos prioridades estratégicas para competir.

Coordinacion
interfuncional

Equipos multifuncionales hacen llamadas a los consumidores
Nuestra compaiiia esta integrada por funciones

Todas las funciones comparten sus recursos

La informacion que posee la compafiia es compartida por todas las
funciones.

5.3. La medicién del éxito o grado de desempeno de la innovaciéon

Al igual que ocurre con la orientacion al mercado, también la literatura de marketing
ofrece diferentes sistemas para medir todas y cada una de las distintas dimensiones que

determinan el éxito de la innovacion.

Habitualmente el grado de éxito de una innovacion ha sido medida en términos del
grado de desempefio obtenido por esta innovacion o nuevo producto (lo que en la

literatura de marketing ha sido definido como performance).
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Medir el desempefio es un topico a menudo discutido pero raramente definido. Literalmente
es el proceso de cuantificacion de la accion, donde medida es el proceso de cuantificacion
y accion conduce al desemperio. De acuerdo a la perspectiva de marketing, las
organizaciones logran sus metas, que es lo que buscan, satisfaciendo a sus consumidores
con mayor eficiencia y eficacia que sus competidores. Los términos eficiencia y eficacia
son usados precisamente en este contexto. Eficacia refiere al alcance en el cual los
requerimientos de los consumidores son atendidos, mientras que eficiencia es la medida de
cuan econdmicamente se utilizan los recursos de la firma cuando se provee un nivel dado
de satisfaccion al consumidor. Esto es importante, porque solo se habla de dos dimensiones
del desempeiio, pero se subraya que puede haber razones externas o internas para seguir un
curso de accion determinado. Tomemos por ejemplo una de las dimensiones de calidad
vinculadas al desempefio: la confiabilidad del producto. En términos de eficacia, lograr un
alto nivel de confiabilidad conduce a mayor satisfaccion del consumidor; en términos de
eficiencia, deberia reducir los costos incurridos por el negocio a través del descenso de

fallas y reclamos de garantia. (Neely et al, 1995)

Algunos conceptos utiles son segun el autor:

o  “Medida de desempeiio puede ser definido como el proceso de cuantificar la

eficiencia y la eficacia de las acciones.”

o “Una medida de desempeiio puede ser definida como una métrica usada para

cuantificar la eficiencia/eficacia de una accion.”

o “Un sistema de medicion del desemperio es el set de métricas usadas para

cuantificar ambas, la eficiencia y la eficacia de las acciones.”
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Figura 6. Contexto del sistema de medicion del desempefio y las medidas individuales

El entorno

Sistema de medicion del
desempefio

Medida
individual

Medida
Individual

Medida
Individual

Fuente: Neely et al, 1995
La figura anterior deja definidos tres niveles diferentes:
e la medida de desempefio individual

e ¢l conjunto de medidas de desempefio (el sistema de medicion de desempeiio como

una entidad)

e las relaciones entre el sistema de medicion de desempefio y el entorno con el que

opera

Al nivel de medida de desemperio individual, las medidas suelen ser muy especificas,
orientadas al objeto de cada tema de medicion. Por ejemplo: confiabilidad, caracteristicas,

rapidez, calidad percibida, etc.

Al nivel siguiente, el sistema, el andlisis puede ser desarrollado explorando items tales

Ccomo:

e ;Todos los elementos (internos, externos, financieros, etc.) estdn cubiertos?
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e Estin consideradas las medidas que tienen que ver con la tasa de

perfeccionamiento?
e ;Se consideraron las medidas que tienen que ver con el corto y largo plazo?

e ,Estan integradas horizontal y verticalmente las medidas?

(Hay conflicto entre algunas medidas?
Al mas alto nivel debe analizarse:
e ;Las medidas refuerzan las estrategias de la empresa?

e Como se integran con la cultura de la empresa? ;y con la estructura de la firma? ;y

con la satisfaccion del consumidor? ;consideran a la competencia?

Puede observarse, entonces, que disefiar e implementar un conjunto de medidas de
estadisticas es algo complejo, dado el caracter vincular de los diferentes elementos que
participan y las multiples condicionantes para que el resultado de una misma actividad o
accion sea una u otra. ;Cuadl es el grado de influencia del entorno macro-econémico? ;Cual
es la trascendencia del factor humano? ;Y las condiciones internas de la empresas, qué
peso tienen? El peso de un determinado factor, es el mismo en un contexto u otro? Si la
interrogante anterior se contesta “no”, ;qué factores pesan en un contexto determinado y

cuales son independientes de éste?

Los primeros aportes relevantes surgen a principios de la década del '60, con el “Manual
de Frascati, realizado en el ambito de la OCDE. De este documento pionero surgen la
mayoria de las definiciones y conceptos que aun hoy se utilizan. El modelo que proponia
era secuencial y lineal: conocidos los recursos destinados (en el comienzo del ciclo) y los
resultados obtenidos, podia entenderse el funcionamiento del sistema. No habia mencién a
las etapas intermedias, pero se entendia que ello no era un obsticulo para captar la

naturaleza del fenémeno (Peirano, 2002).

En la década de los 80 se evidencia que el cambio tecnologico no estaba bien medido.
Entre otras cosas, los efectos sobre la productividad permanecen oscuros. La respuesta

teorica es el replanteamiento de la generacion y evolucion del progreso tecnologico, ahora
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concebido como un proceso. No sélo incluira en lo sucesivo elementos sino también las
relaciones entre éstos, concibiéndose la innovacion como un todo mas complejo. “El
concepto de innovacion, como algo mucho mas amplio que I&D constituyd un avance
importante y el tema gand espacio para la agenda de las politicas publicas de los paises

desarrollados” (Peirano, 2002).

Surge como corolario el modelo interactivo. Se resaltan alli las interacciones entre los
diferentes agentes como fuente fundamental en la explicacion de la generacion de nuevos
conocimientos. Se reconocen los aportes de distribuidores, vendedores, productores y otros
actores en el disefio del producto, en un sentido o en otro. “Los flujos ya no eran
unidireccionales sino multidireccionales: estabamos ante un proceso complejo, difuso y de

caracter iterativo.” (Peirano, 2002, citando a Alvarez et al, 1996).

La actividad innovadora se esparce de esta manera en diferentes tareas, que conforman
procesos, determinando que los efectos sean mas o menos impredecibles. Se cuestiona
totalmente la estructura causal del modelo lineal, entendiéndose que debe conocerse mas a

fondo la complejidad de un proceso, que se visualiza como dindmico.

En 7992, se elabora el “Manual de Oslo”, que propicio las encuestas a las empresas como
vehiculo para obtener la informacion estadistica necesaria para la construccion de los

indicadores. Es este quizas el hito mas trascendente en esfuerzos mundiales.

En 2001, surge el “Manual de Bogota”. Asi como el Manual de Oslo es relevante a nivel
mundial, el de Bogota es el esfuerzo mas sistematico y poderoso para la normalizacion de
indicadores de innovacion tecnologica adecuados para América Latina. Inspirado en el
Manual de Oslo de la OCDE, busca generar las bases para la comparabilidad regional e

internacional.

El consenso actual incluye que los recursos de investigacion y desarrollo no son la tnica
fuente relevante para la generacion de innovaciones (Peirano, 2002). Asi, el proceso de
innovacion debera incluir una serie de actividades que necesariamente deben ser medidas y

sus resultados clasificados.
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Como indicadores del proceso de innovacion se incluyen aquellos resultados que surgen de
cuestionarios, generados a partir de las sugerencias de los manuales de Oslo y de Bogota '°,
recabandose informacion no sbélo cuantitativa sino también cualitativa, esta Gltima referida
a las medidas publicas que apoyan la innovacion, a la estrategia tecnoldgica practicada por

las empresas, etc.

En resumen, se constatan en los ultimos afios cambios sustanciales, que implican avances,
en la comprension de la tecnologia y su imbricacion con el marco econémico y social.

Sefiala Peirano (2002) que, entre otros factores, pueden destacarse:

o Pasar de un modelo lineal a uno interactivo. Ello implica la necesidad de
medir los flujos de conocimiento y las relaciones entre los agentes del

sistema;

o Concebir que las causas del éxito innovador no son unicas, sino que son
funcion de actores, inputs y situaciones. Ello obliga a desarrollar métodos de
innovacion que atiendan a las diferencias, no que las “alisen”, a diferencia
del modelo de competencia perfecta en el que la innovacion so6lo era

resultado del proceso de maximizacion;

o La concepcion del proceso innovativo pasa a ser de caracter sistéemico. Es
decir, la empresa concebida como vinculada, relacionada con los distintos

componentes y agentes del sistema;

o La creacion de conocimiento se funda en un aprendizaje interactivo. Las
interacciones que dan lugar a nuevo conocimiento se asientan en el
conocimiento existente y se nutren de interacciones, tales como usuario —
productor, de colaboracion tecnoldgica y de la formacion de los recursos

humanos;

o Concebir el proceso de innovacion como no aislado, implica reconocer

también su repercusion sobre otras variables, en especial la productividad y

16 , . . . . .
Para el caso concreto de los paises latinoamericanos y en especial Uruguay, los cuestionarios se generan en
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el crecimiento. Ademas del impacto a nivel microeconémico debe incluirse,

acorde a esta reflexion, la dimension macro.

o Se superan las teorias incrementalistas de la innovacion. Se supera la
hipotesis de que la innovacion es propia y exclusiva de sectores de alto
contenido tecnologico y se admite que, aunque con matices e intensidades

diferentes, se halla en todos los sectores y ramas de actividad.

El cuadro 4 muestra la evolucion a través del tiempo de los indicadores de ciencia y

tecnologia:

Cuadro 4. Indicadores de ciencia y tecnologia a lo largo del tiempo. Principales

indicadores utilizados

Afos 50y ‘60 Afios 70 Aiios ‘80 Aiios "90
Inversiones y gastos en | Inversiones y gastos en | Inversiones y gastos en | Inversiones y gastos en
1&D 1&D 1&D 1&D
Patentes Patentes Patentes
Balanza de Pagos Balanza de Pagos Balanza de Pagos
tecnoldgicos tecnoldgicos tecnoldgicos
Productos alta Productos alta
tecnologia tecnologia
Bibliometria Bibliometria
Recursos Humanos Recursos Humanos

Innovacion (encuestas) | Innovacion (encuestas)
Innovacién mencionada
en literatura cientifica
Soporte publico a
tecnologias industriales
Inversiones intangibles
Indicadores de
tecnologia de
informacion y
comunicaciones

Fuente: Sancho (2002)

los ultimos aflos a partir del Manual de Bogota.
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En sintesis: desarrollado originalmente con el objetivo estrecho de monitorear y controlar la
organizacion, el sistema de medicion del desemperio se ha transformado en un proceso que

asegura el logro de la organizacion de metas globales.

5.3.1. Modelos seleccionados de mediciéon del desempeiio
Los modelos tradicionales de medicion del desempefio se desarrollaron para grandes
industrias y se concentraron en algunas variables claves, todas ellas de indole financiera:

tasa interna de retorno, participacion de mercado, etc.

En los ultimos diez afios, sin embargo, se ha ido produciendo una insatisfaccion creciente
. Cq. 17 . .

con semejantes indicadores, ' lo que ha motivado una serie de modelos con aportes

sustanciales y que se terminan de consolidar en el modelo vastamente conocido de Kaplan

y Norton: el Cuadro de Mando Integral.

Las criticas al modelo tradicional se han asentado, sobre todo, en el hecho de que fracasan
en medir y monitorear la diversidad del desempefo, factor obviamente multidimensional,
en la medida que se concentran en un solo tipo de medidas. Se argumenta, por ejemplo, que
son “indicadores retrasados” (Eccles y Pyburn, 1992), es decir, que son resultado de las
acciones pero no causa de ellas.

Algunas aproximaciones relevantes de medicion de desempeiio son los siguientes modelos,

Lol
ordenados en forma cronoldgica'®:

5.3.1.1. Keegan et al (1989): matriz de desempefio

La matriz integra diferentes clases de desemperio en los negocios: externos versus internos;
financieros versus no financieros. Sin embargo, como sefiala Neely et al (2000), no

explicita los vinculos entre las diferentes dimensiones del desemperio, 10 que constituye,

'7 Trabajos criticos importantes son Brignall et al, 1992; Eccles y Pyburn, 1992; Euske et al, 1992; Fitzgerald
et al, 1991; Govindarajan y Gupta, 1985; Govindarajan y Sank, 1992; Gregory, 1993; Kaplan y Norton, 1992;
Lynch y Cross, 1991; Nanni et al, 1992; Neely, 1985; Sank y Govindarajan, 1992).

'8 El ordenamiento cronologico puede no ser fiel. Los modelos pocas veces se establecen en un solo
documento de los autores; lo mas frecuente es que se vayan conformando en varias aproximaciones. Las
fechas deben tomarse, entonces, como indicativas o del primer documento que presenta el modelo o, algunas
veces, del trabajo que sintetiza de forma mas cabal la propuesta especifica.
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por ejemplo, una de las mayores fortalezas del Cuadro de Mando Integral de Kaplan y

Norton.

Cuadro 5. Matriz de medida de desempeiio

No — costo Costo

o | ® Compradores que repiten e Posicion competitiva en
g e Reclamos de los clientes costos
E | e Participacion de mercado ¢ Qasto relativo en 1&D

e Disefio del ciclo de tiempo e Costo de disefio
g e % de entrega en tiempo ¢ Costo de materiales
£ | o Cantidad de nuevos e Costo de produccion
= productos

Fuente: Keegan et al (1989)
5.3.1.2. Crawford et al (1990): la integracion con la produccion

Sostienen los autores que se deberia buscar integrar las medidas y el sistema de
produccion. Dirigen una serie de estudios y casos y elaboran guias que pueden ser
utilizadas para disefiar un sistema de medicion del desempefio ajustable a un entorno de

produccion just-in-time.
Sus conclusiones son:
e se deben evaluar grupos, no trabajo individual

e se deben establecer standars numéricos especificos o metas y ser revisados una vez

alcanzados
e para medidas de calidad no se necesitan standards numéricos, sino tendencias
e Jos criterios deben ser facilmente entendibles por quienes deben ser medidos
e los datos de desempefio deben ser recogidos por aquellos que son evaluados
e las graficas son lo mas importante
¢ un ciclo mensual de reporte es suficiente

e el reporte no debe sustituir a las reuniones de revision del desempefio
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5.3.1.3. Fitzgerald et al (1991): feedforward — feedback

Fue realizado sobre una investigacion de empresas de servicios de Inglaterra. El corazon de
esta propuesta coloca a las unidades de negocio como el foco principal de las medidas de
desempernio. Este nivel operativo es monitoreado a nivel corporativo, asignandosele recursos

a cada unidad, en un esquema parecido a la logica de los modelos de portafolio. "

El modelo consta de tres elementos: un modelo de control (en el que se sitian las medidas
del desempefio), un nivel recomendado de andlisis de la organizacién y un rango de

dimensiones para las medidas de desemperio.

Concebido el modelo como ex ante y ex post, las medidas de desempefio forman parte del
feedback (ex post) y son un estimulo para acciones y aprendizaje de la organizacion, asi

como fundamentales en el proceso de toma de decisiones (Brignall et al, 1996).

1 Los modelos de portafolio de negocios mas conocidos son el de Henderson (Boston Consulting Group); y el
de Mc Kinsey (General Electric), ambos de la década del 60°.
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Figura 7. Modelo de control ex ante — ex post (feedforward — feedback)

(Modelo de Fitzgerald et al, 1991)

Control ex ante Accion Control ex post
Formulacién de la estrategia [«
Accion
Metas <
Accion
Planes
v
Finanzas: Analisis de s o
Presupuestos > varianza Medicion
Estandares p del
Rango de ~
- medidas de desempeno
Targets financieros desempefio
Targets no financieros < P financieros v no
financieros

Fuente: adaptado de Fitzgerald et al (1991) por Brignall et al. (1996)

Sostienen Fitzgerald et al. que las empresas no s6lo compiten en costos o en precios y
sugieren seis dimensiones de desempefio, divididas en dos grupos: por un lado aquellas que
atienden a los resultados de las estrategias de las unidades de negocios (medidas de
competitividad y medidas financieras) y por otro las cuatro dimensiones que son

determinantes de que dichas estrategias sean exitosas.

El cuadro 6 presenta las dimensiones y alguna de las medidas sugeridas para cada una de

ellas.
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Cuadro 6. Dimensiones del desempefio en los negocios (Modelo de Fitzgerald et al,
1991)

Dimension del desempeiio | Tipo de medida
Resultados
Desempeifio financiero Utilidades

Liquidez

Estructura del capital

Ratios de mercado

Competitividad Participacion relativa de mercado y posicién
Crecimiento de las ventas

Medidas del consumidor base

Determinantes

Utilizacion de recursos Productividad
Eficiencia

Calidad de servicio Varios indicadores: confiabilidad, limpieza, confort,
amigabilidad, comunicacion, cortesia ...

Innovacion Desempeiio en el proceso de innovacion
Desempeiio en innovaciones individuales

Flexibilidad Flexibilidad en especificaciones

Flexibilidad en voliimenes
Flexibilidad en rapidez en la entrega

Fuente: adaptado de Fitzgerald et al (1991) por Brignall et al. (1996)

5.3.1.4. Lynch y Cross (1991): la piramide de desempefio

Construyen los autores una representacion grafica bajo la forma de pirdmide, donde

colocan respectivamente en cada triangulo:

Cuadro 7. La piramide de desempefio. Modelo de Lynch y Cross (1991)

Nivel Concepto
ler. nivel (superior) | Vision
2° nivel Mercado — Finanzas
3er. nivel Satisfaccion del cliente — Flexibilidad — Productividad
4° nivel (inferior) Calidad — Entrega — Tiempo de ciclo - Derroches

Fuente: elaboracion propia, sobre base de Lynch y Cross (1991)

La piramide es altamente descriptiva del nivel jerdarquico de las decisiones empresarias y
se arriba, en forma paulatina y sobre bases metodolédgicas solidas, a medidas especificas de

desempefio.
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5.3.1.5. Brown (1996): inputs, procesos, outputs, resultados y metas

Elabora en una forma sencilla una interesante explicacion de las diferencias (a menudo

confusas) entre input, proceso, output, resultado y meta.

Figura 8. Diferencias inputs, procesos, outputs, resultados y metas. El modelo de

Brown (1996)

Inputs Sistemas de proceso Outputs Resultados Metas

- Empleados - Disefio de - Productos - Deleitar a
felices, productos y los
habiles y servicios - Servicios consumi-
motivados - Produccion dores

- Requermien- de bienes .

. Repetir
tos de los - Entrega de - Resultados - Satisfacer .
. e ) . negocios

clientes servicios financieros necesidades

- Materias de los
primas consumi-

- Capital dores

Medidas de input Medidas de proceso Medidas de output Medidas de resultados

Fuente: Neely et al (2000)

5.3.1.6. Storey et al (1996): los circulos concéntricos 20

Los creadores de este modelo, desarrollado para productos financieros, se plantean

comprender los factores que afectan al desemperio de los nuevos productos “tipicos”.

La representacion grafica puede verse en la figura 9:

2 El nombre “circulos concéntricos” no corresponde a los autores. Es una sugerencia nuestra para
identificarlo y diferenciarlo de otros modelos mediante una mnemotecnia sencilla.
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Figura 9. El modelo de circulos concéntricos de Storey et al (1996)

intorno cor-
Jrativo

Soporte de mktg

Producto
ofrecido

Lugar de mercado

v
Desempefio de nuevos productos

Fuente: Storey et al. (1996)
El modelo identifica factores claves del éxito para cada uno de los circulos.

En el producto ofrecido, el factor principal es proveer servicios unicos o beneficios
superiores, que resuelvan problemas (coinciden en ello Cooper, 1979; Cooper et al., 1990,
entre otros). Es menos esperable que los productos “me too” sean exitosos, en especial en el
sector financiero, cuya ventaja relativa es corta. También la calidad percibida (Calantone et
al, 1988; Cooper, 1984; de Brentani, 1989), sobre todo aquellos con elementos tangibles

para que los consumidores puedan juzgarlos.

Del apoyo o soporte de marketing, se cita como contribuyendo al éxito la venta directa o
distribucion y una efectiva comunicacion estratégica sobre el valor del producto. Ademas,

el fuerte esfuerzo en lanzamiento del producto, con segmentacion y precios apropiados. Es
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valioso, en el caso de servicios, las 3 “P” que agregan Booms y Bitner (1981): procesos,
participantes (people) y producto tangible (“physical evidence), que conforman lo que en su

totalidad -las 7 “P”- llama Gronrdos (1990) “servicio de oferta aumentado™.

El concepto de oferta de servicio aumentado es realmente relevante: los directivos deben
entender la totalidad de la oferta de servicio desde la perspectiva del consumidor. En otras
palabras, “la compra de un servicio esta influida no s6lo por el servicio en si mismo, sino
por la reputacion de la empresa, la calidad de los sistemas de interaccion con el consumidor

y el personal”. (Storey et al, 1998)

En el circulo desarrollo, se destaca el uso de un proceso formal y eficiente de nuevos
productos como fuertemente vinculado al éxito, asi como las buenas comunicaciones
durante el proceso y el apoyo de la alta gerencia. Surgen como fracasos la incomprension

de la empresa sobre consumidores y competidores (Cooper, 1976; Cooper et al., 1986).

Razones del fracaso vinculadas al entorno corporativo son las deficiencias técnicas o de
habilidades de marketing. Esta bien documentada, también, la importancia de la sinergia
entre nuevos productos y recursos de la empresa: las necesidades deben ser consistentes

con los productos nuevos y actuales de la empresa y con la estrategia global.

Factores de éxito referentes al mercado son la atractividad (su tamafo y crecimiento, dos
elementos clasicos) y la insatisfaccion con los productos existentes. La intensidad
competitiva, por el contrario, es vista como un factor de fracaso; se incluyen en este
concepto la gran cantidad de competidores, que haya competidores de gran porte y la

introduccioén de muchos nuevos productos.
5.3.1.7. Kaplan y Norton: el Cuadro de Mando Integral

Como ya sefialamos, el Cuadro de Mando Integral (en lo sucesivo, CMI) se organiza en

torno a cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la interna y la de innovacion.

Aunque sigue poniendo énfasis en el logro de objetivos financieros tradicionales como
meta, incluye los inductores de actuacion de esos objetivos financieros. Ademas, combina

el corto y largo plazo al incorporar también otros indicadores, en la medida que “éstos (los
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indicadores financieros) son inadecuados para guiar y evaluar el viaje (ya que reflejan la
actuacion pasada)”. (Kaplan et al, 1997). Los complementa entonces con las otras tres

perspectivas.

Lo relevante del CMI es que es mds que un sistema de medicion tdactico u operativo. Se le
utiliza como un sistema de gestion estratégica: para la gestion a largo plazo de la estrategia.
Pero ademds y sobre todo, el énfasis en el sistema de medicion estd sefialado

explicitamente: “si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo” (Kaplan et al., 1997).
Los procesos de gestion que se llevan a cabo con el CMI son:

a) Clarificar y traducir la vision y la estrategia;

b) Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos

c) Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas

d) Aumentar el feedback y la formacion estratégica

El cuadro siguiente muestra estos procesos integrados.
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Figura 10. El Cuadro de Mando Integral como una estructura o marco estratégico

para la accion

1. Clarificar y traducir
la vision y la estrategia

e Clarificar la visién

e  Obtener el consenso

2. Comunicacién 4. Formacion y feedback

e Comunicar y educar Cuadro de estratégico

e  Establecimiento de Mando e Articular la vision
obj. Integral compartida

e Vinculacion de e  Proporcionar feedback
recompensas con estratégico
indicadores de e  Facilitar la formacion y la

revision de la estrategia

3. Planificacién y estable-
cimiento de objetivos
e  Establecimiento de obj.
e Alineacion de iniciativas
estratégicas
e  Asignacion de recursos
e Establecimiento de

Fuente: Kaplan et al. (1996b)

El modelo de Kaplan y Norton es, a nuestro juicio, trascendente en varios sentidos.
a) otorga un lugar destacado a medidas distintas a lo financiero;

b) aunque se destacan otras medidas, no llevo al olvido de las medidas financieras sino
que se las jerarquiza, ejerciendo una especie de funcion de sintesis del proceso de

medicion;
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¢)

d)

g)

el juego de cuatro perspectivas (financiera, cliente, procesos y de innovacion)
agrega, a través de la interactuacion, una riqueza conceptual relevante para el
analisis;

al considerar los procesos internos se centra en aquellos que tendran el mayor
impacto en la satisfaccion del cliente y la consecucion de los objetivos financieros
de la empresa. “A diferencia de los enfoques tradicionales, que vigilan y mejoran
los procesos existentes, el CMI identifica procesos totalmente nuevos, en los que la

organizacion debera ser excelente” (Kaplan et al. 1997);

incorpora procesos innovadores a la perspectiva del proceso interno, “los
inductores del éxito financiero a largo plazo pueden exigir que una empresa cree
productos y servicios totalmente nuevos, que satisfagan las necesidades emergentes
de los clientes actuales y futuros. El proceso de innovacion (‘onda larga de la
creacion de valor’) es para muchos un inductor mas poderoso de la actuacion
financiera que el ciclo a corto plazo (‘onda corta’). Puede ser mas importante que
gestionar las operaciones ya existentes en una forma eficiente.” (Kaplan et al.,
1997). Incorpora asi al analisis del proceso interno del CMI la onda larga y la onda
corta, otorgandole un lugar destacado al proceso de innovacion como fuente de

resultados.

identifica segmentos de clientes y medidas de actuacion de esos segmentos. Se

incluyen indicadores pero también los inductores que son criticos para los clientes.

incorpora “el complicado conjunto de relaciones causa-efecto entre las variables
criticas”. (Kaplan et al., 1997). En el simil que utilizan una y otra vez los autores en
sus articulos y su libro, el CMI “es un simulador de vuelo, no un tablero de
indicadores”. Muestra asi la importancia del conjunto y el error de concentrarse en
medidas parciales y que se debe identificar y desentramar. Estas relaciones pueden

verse en la figura 11:
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Figura 11. Las relaciones de causa-efecto del Cuadro de Mando Integral

. Rentabilidad
Finanzas sobre el capital
(ROCE)
Clientes Fidelidad
del cliente

Entrega puntual
de pedidos
7}
. Calidad del Ciclo temporal
Procesos internos proceso del proceso
|
F . - Habilidades de
ormacién y crecimiento
los empleados

Fuente: Kaplan et al. (1997)

h) relaciona objetivos financieros con estrategias de las unidades de negocio para las

diferentes fases: crecimiento, sostenimiento y cosecha: *'

2! Es facil encontrar un correlato en este punto con los analisis de portafolio ya citados y las estrategias que

surgen de ellos para cada una de las etapas. También obviamente hay una relacion estrecha con las estrategias
vinculados al ciclo de vida.
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Cuadro 8. Los temas estratégicos para la perspectiva financiera

Temas estratégicos

Crecimiento Reduccion de | Utilizacion —de los
diversificacion de los | costos/mejora de la | activos/estrategia  de
ingresos productividad inversion.
- Tasa de crecimiento - Ingresos por - Inversiones (% de
S | de las ventas por empleados ventas)
3 | segmento - [+D (% de ventas)
2 § - % de los ingresos
g ® | procedentes de nuevos
oo O | productos, serv. y
s clientes
g - Cuota de cuentas y | - Costo frente a - Ratios de capital
3 o | clientes seleccionados competidores circulante (ciclo de
g S |- Venta cruzada - Tasas de reduccion de | maduracion)
= § |- % de ingresos de | costos - ROCE por categorias
3 £ | nuevas aplicaciones - Qastos indirectos (% |de activos clave
'?o % - rentabilidad de la | de ventas) - Tasa de utilizacion de
g 2 llinea de producto 'y los activos
5 clientes
- s |- rentabilidad de la | - Costos por unidad - Periodo de
§ linea de prod. y clientes | (por transaccion) recuperacion (pay-
8 |- % de clientes no back)
© | rentables

Fuente: Kaplan et al. (1997)

1) desde el punto de vista de la perspectiva del cliente, traduce la vision y estrategia en

objetivos concretos, basados en el mercado y los clientes, visualizados éstos

segmentadamente. Vincula en forma causal indicadores de satisfaccion retencion,

adquisicion de clientes con cuota de mercado.
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Figura 12. Indicadores centrales de la perspectiva del cliente

A

Cuota de
Mercado
Adquisicion Rentabilidad de
de Clientes v Clientes B

Retencion
de Clientes

Satisfaccion de los
Clientes

Fuente: Kaplan et al. (1997)

j) del punto de vista de la perspectiva del proceso interno, define un conjunto unico de
procesos para crear valor para los clientes y producir resultados financieros,
recorriendo tres procesos principales: de innovacion, de operaciones y de posventa.
En especial, para detenernos en lo que nos interesa en este documento, sefialan los
autores el caracter critico del proceso de innovacion: “para muchas empresas, ser

eficaz, eficiente y oportuno es incluso mas importante que la excelencia en los

procesos operativos de cada dia”. (Kaplan et al., 1997).
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Figura 13. El modelo de la cadena genérica de valor

Proceso de innovacion Proceso operativo Proceso de servicio
post-venta
Las
necesi- - - . ., L
dades del Identificacion \Creacion del Construcion Entrega SerV}c1o al
cliente del producto/ de los de los cliente _
. mercado ferta del roductos  Prod. (Manteni-
han sido servicio y servicios y servicios ‘miento)
identifi-
cadas

Fuente: Kaplan et al. (1997)

Las
necesi-
dades del
cliente
estan
satis-
fechas

k) en la fase practica, es relativamente sencillo vincular la estrategia con los

indicadores del CMI y los inductores. Por un lado se “cuenta” la historia de la

estrategia a través de una secuencia de relaciones de causa-efecto, se integran los

resultados y los inductores de actuacion y se vinculan, finalmente, con las finanzas,

ya que “un buen CMI debe poner fuerte énfasis en los resultados, especialmente los

financieros”. (Kaplan et al., 1997)
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Cuadro 9. La vinculacion de los indicadores del CMI con la estrategia

Objetivos estratégicos

Indicadores de resultados
estratégicos (de efecto)

Inductores de la actuacion
(de causa)

Perspectiva financiera

1. Satisfacer expectativas de
los accionistas

2. Mejorar operaciones

3. Conseguir un crecimiento
rentable

4. Reducir riesgos

Perspectiva de los clientes

5. Mejorar la actuacion de los
vendedores

6. Satisfacer las necesidades de
los clientes

Perspectiva interna
7. Desarrollar los negocios en
los mercados seleccionados

8. Desarrollar negocios
rentablemente

9. Mejorar la productividad

Perspectiva de aprendizaje
10. Desarrollar las habilidades
del personal

Medidas de rentabilidad

Medidas de portafolio de
negocios.

Actuacion de la empresa
(vs. lo presupuestado)

Medidas de adquisicion y
retencion de clientes

Encuestas de satisfaccion
de los clientes actuales y
potenciales

Medidas de mezcla de

Actuacion en desarrollo de

negocios negocios
Ratios de pérdidas y Auditorias de calidad de
ganancias desempefio

Ratios de gastos

Medidas de gastos (vs.
gastos presupuestados)

Medidas de productividad
del personal

Desarrollo del personal (vs.
metas presupuestadas)

Fuente: elaboracion propia, sobre la base de Kaplan et al. (1997)

1) finalmente, el CMI traduce los objetivos del cliente en prioridades internas,

rescatandose asi la riqueza de la orientacion al cliente y su interrelacion con las

perspectivas internas de la organizacion, como puede verse en la figura 14:
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Figura 14. La traduccion de los objetivos del cliente en prioridades internas

Objetivos del cliente:

Tecnologias
innovadoras

Relacion Valor Calidad Precio Bajo
Afadido

A 7'}
Perspectiv
Internas
1. Mejorar la 2. Reducir el 3. Mejorar el 4. Opera- 5. El mas
comprension tiempo de desarrollo de ciones sin bajo costo
del mercado introduccion del las cuentas errores del servicio
nuevo producto
Objetivo Indicadores
1. Comprension del mercado ® % de ingresos procedentes de productos y
Mejorar nuestra comprension del mercado lo suficiente servicios con menos de 2 afios de vida.

para generar los productos, servicios y clientes futuros,
que no tenemos hoy.

2. Desarrollo del producto ¢ Tiempo del ciclo de desarrollo del
Reducir el tiempo del ciclo de introduccion del producto. producto
3. Desarrollo de las cuentas ¢ Auditoria de relaciones

Aclarar el papel del equipo de cuentas como punto focal
de la entrega de valor afiadido.

4. Operaciones sin defecto alguno o Fiabilidad (N° de defectos/tiempo unitario)
Proporcionar la implantacion y las operaciones a un e Disponibilidad (tiempo medio para

costo competitivo. reparar)

5. Servicios a bajo costo e Indice de precios competitivos
Convertirnos en la empresa lider en costo por unidad de

servicio

Fuente: Kaplan et al., 1997

5.3.2. Resumen de los aportes conceptuales y modelisticos de medicién del
desempeio

Las caracteristicas deseables de un proceso de disefio de sistema de medicion de
desempefio, teniendo en cuenta los aportes de los ultimos modelos, puede verse en el

cuadro 10.
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Cuadro 10. Caracteristicas deseables de un proceso de diseiio de sistema de medicion

de desempeifio

Caracteristicas deseables de un proceso de
diseiio de sistema de medicion de desempeiio

Caracteristicas deseables de la salida del
proceso

Las medidas de desempefio deben derivarse de la
estrategia de la empresa

Las medidas de desempefio deben hacer posible el
benchmarking

El propdsito de cada medida debe explicitarse

Los ratios son preferibles a los nimeros absolutos

El método de recopilacion de datos y de calculo
del nivel de desempefio debe estar claro

El criterio de desempefio debe estar directamente
bajo el control de la unidad organizacional
evaluada

Todos (clientes, empleados, directivos) deben estar
involucrados

Los criterios objetivos son preferibles a los
subjetivos

Las medidas de desempefio deben tomar en cuenta
a la organizacion

Deben adoptarse medidas no financieras

El proceso debera ser facilmente revisable, para
adecuarse a los cambios

Las medidas de desempefio deben ser simples y
faciles de usar

Las medidas de desempefio deben proveer rapido
feedback

Deben estimular mas el esfuerzo continuo que el
monitoreo

Fuente: Neely et al (2000)

Respecto a la enumeracion de factores de éxito o fracaso, es decisivo el aporte de de
Brentani et al (1996). Identifica 15 factores de éxito o fracaso, que investigan
empiricamente sobre una muestra de 184 firmas en la que aplica la metodologia de Cooper.
2 L os ordena luego en dos grupos, sobre la base de una matriz FODA: por un lado infernos

(fortalezas y debilidades) y por otro lado externos (oportunidades y amenazas).

Cuadro 11. Posibles factores de éxito o fracaso

Internos
Factores del producto-empresa
F4. Novedad del producto para la empresa
F2. Servicio basado en equipos
F5. Expertise del servicio

Externos
Factores de producto-mercado
F1. Cliente y ajuste de marketing
F6. Servicios al consumidor
F7. Innovacién y superioridad del servicio

2 La metodologia de Cooper para analizar factores de éxito o fracaso se basa en la comparacion de grandes
cifras de proyectos actuales de nuevos productos, de forma de identificar los diferentes factores vinculados al
desempeifio. Los gerentes interrogados identifican dos proyectos: uno exitoso y otro fracasado, en términos de
un gran nimero de variables descriptivas. Aunque basado en la memoria de los gerentes, en virtud de que los
proyectos no son muy antiguos (a lo mas, cinco afios) y que los encuestados han tenido un alto
involucramiento en los mismos, se entiende por la academia que los resultados que arroja son razonables.
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Externos Internos

F9. Ciclo de demanda compensada F15. Uniformidad del proceso del servicio

F10. Satisfaccion del cliente con el servicio Entorno del desarrollo de nuevos servicios

ofrecido

F12. Relacién a largo tiempo con el cliente F8. Grado de formalizacion del desarrollo de nuevos
servicios

F14. Participacion del consumidor F11. Cultura efectiva de desarrollo de nuevos
servicios

Entorno de mercado
F3. Competitividad del mercado
F13. Tamaifio del Mercado potencial

Fuente: de Brentani et al (1996)

El més importante de los factores para el éxito es F7, “Innovacion y superioridad del
servicio” (casi 35% de la variacion explicada en el modelo), seguido entre los factores
externos por “Cliente y ajuste de marketing”, “Participacion del consumidor”y “Tamariio
del mercado potencial”, cada uno de ellos con entre 12% y 15%. De los factores internos,
el mas relevante es “Cultura efectiva en desarrollo de nuevos servicios” (aproximadamente
15% de la variacion explicada). Entre tres factores: el F7, F1 y F14, se explican las dos
terceras partes del éxito de la organizacion, lo que evidenciaria que en servicios industriales
profesionales (tema del trabajo de de Brentani, 1996) el éxito se logra si se tiene un entorno

de desarrollo de servicios innovador.

Las implicancias de este estudio son relevantes y se adecuan a las hipotesis de este
documento: las empresas deberian focalizarse en ofrecer servicios unicos para el
consumidor, es esencial el compromiso con propuestas firmemente asentadas en el
marketing, hay que ver y atender a los clientes com socios potenciales y las empresas

necesitan, sobre todo, una cultura corporativa innovativa.

Hallazgos similares se encuentran en Samli et al. (2000), cuando analizan los cambios
radicales (“rupturas”) comparativamente con extensiones de linea. Las rupturas implican
cambios abruptos, tales como por ejemplo la que sucedio en el transporte con el automovil,

o en las comunicaciones con la introduccion del fax, o mas recientemente, con Internet.

Las caracteristicas de las rupturas es que ofrecen un beneficio tnico al consumidor, pueden

expandir o redefinir la categoria del producto, son diferentes al portafolio actual, requieren
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practicas de marketing diferentes, implican alto riesgo financiero y estan estrechamente

vinculadas a tendencias de mercados emergentes (Samli et al, 2000).

Estos cambios radicales implican costos y riesgos elevados, a diferencia de las extensiones
de linea, y requieren de inversiones durante largos periodos, alto uso de recursos humanos y

que la empresa tenga superioridad en conocimiento tecnologico.

Sin embargo, las empresas obtienen importante devolucion por este esfuerzo y riesgo
asociado: en el periodo 1989-1993, el 90% de los nuevos productos fueron extensiones de
linea, y de alli provinieron el 76% de los beneficios. Del escaso 10% de rupturas, se

obtiene el 24% de los beneficios (Samli et al, 2000).

Pero sobre todo, se destaca que los cambios radicales deben contemplar al consumidor,
aunque quizas lo revolucionario del cambio no lo permita de inmediato. Por ejemplo: los
hornos microondas, invenciéon de la década del 60°, gener6 gran desconfianza hasta
avanzada la década de los 70°, en que los consumidores lo incorporaron masivamente,

superado el “shock” de la novedad.
Un andlisis de consistencia y diferencias entre varios estudios se puede ver en el cuadro 12.
Cuadro 12. Factores de éxito en productos industriales, B2B

y servicios al consumidor

Productos industriales (a) Servicios B2B (b) Servicios al consumo
(financieros) (c)
Mercado Mercado potencial Atractividad del mercado
Entorno Sinergia de marketing Sinergia corporativa global | Sinergia corporativa
corporativo | Sinergia tecnologica Ajuste producto/mercado global
Importancia de la
compatibilidad
Desarrollo Definicion proyecto/producto | Calidad de ejecucion de:
Profesionalismo en: - Actividades de pre
- Actividades de pre desarrollo | desarrollo
- Actividades relacionadas con | - Actividades de
el mktg lanzamiento
- Actividades tecnologicas - Actividades técnicas
Apoyo de la alta direccion Efectividad de la direccion
Apoyo de Expertise en el servicio Habilidades y apoyo al
marketing personal
Fortaleza en la
distribucién
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Productos industriales (a)

Servicios B2B (b)

Servicios al consumo
(financieros) (c)

Comunicaciones
efectivas
Oferta del Ventaja del producto Producto tinico superior Calidad
producto Evidencia de la calidad del | producto/tangible
servicio Calidad en el servicio
Experiencia en la calidad de entrega
del servicio (complejidad
del servicio)
Notas:

(a) Adaptado de Cooper and Kleinschmidt (1986, 19872, 1987b), Kleinschmidt (1991)
(b) Adaptado de de Brentani (1989, 1991), Cooper and de Bretani (1991)
(c) Investigacion actual (factores con una significacion mayor o igual a 0,01 y relaciéon con una o mas

dimensiones de desempefio).

Fuente: Cooper et al. (1996)

Definitivamente, la revision de diferentes modelos y los aportes de los diferentes estudios

empiricos tiene un vértice comun: la relevancia de la orientacion al mercado, es decir, la

consideracion central del consumidor. Vale aquello de que “la simple logica muestra que

ignorar al consumidor aumenta el riesgo.” (Martin et al., 1995)
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