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resumen

El presente trabajo analiza si la orientacion proactiva hacia el cliente mostrada por las empresas, y sus implicaciones estratégicas, en cuanto al
desarrollo de acciones de cooperacion externa y uso de las TIC, inhiben o potencian el desarrollo de nuevos productos.

El estudio de 1 220 empresas permiti6 contrastar las hipétesis planteadas a la vez de ofrecer importantes implicaciones para la gestion empre-
sarial. De esta forma, el desarrollo de estrategias destinadas a ofrecer de forma continuada valor al cliente, y, a la vez, apostar por la cooperacion
con los agentes del entorno y por el uso intensivo de las TIC, confiere a la empresa la posibilidad de obtener importantes capacidades fundamen-
tadas en la diferenciacion de los productos en el mercado, la obtencién de informacion y conocimientos relevantes para los procesos de toma de
decision o la posibilidad de responder rdpidamente ante las amenazas del mercado. Asimismo, el efecto potenciador ejercido por las variables
anteriores sobre el desarrollo de una actividad innovadora en producto, ofrece importantes beneficios de naturaleza financiera, estratégica y de
mercado que permite a las organizaciones fortalecer y consolidar su posicion competitiva en los mercados.

Palabras clave: orientacion proactiva hacia el cliente, TIC, cooperacion, comunicacion, innovacion en producto.

abstract

Client—based proactive orientation, cooperation and using ICT: an empirical analysis of their
interrelationships and effects as product innovation boosters

This work analyses client-based proactive orientation as shown by companies, and its strategic implications, regarding developing external coop-
eration action and using ICT, inhibiting or boosting new products being developed.

Studying 1,220 companies led to contrasting initial hypotheses and confirming that a company which is proactively orientated towards the client
encourages cooperative behaviour being developed and using information and communications technology (ICT), all such variables in turn en-
couraging product innovation. There are important strategic implications in this work, suggesting that it is highly recommendable for organisations
to adopt this type of orientation and behaviour. Developing strategies aimed at offering a client ongoing value, and in turn, making a commitment
to cooperation with agents in the environment and the intensive use of ICT, enables a company to enjoy important capability based on differentiat-
ing products in the market, obtaining the relevant information and knowledge for decision-making and/or enabling a rapid response to be made
regarding market threats. Likewise, the boosting effect exercised by the foregoing variables related to developing innovative products offers im-
portant financial, strategic and market benefits thereby enabling organisations to strengthen and consolidate their competitive market position.

Key words: client-based proactive orientation, ICT, cooperation, communication, product innovation.

résumeé

Orientation proactive vers le client, coopération et utilisation des TIC : une analyse empirique de

leurs interrelations et effets de potentialisations de I’innovation en produit

Ce travail analyse la possibilité d'inhibition ou de potentialisation du développement de nouveaux produits par I'orientation proactive vers le cli-
ent démontrée par les entreprises, et leurs implications stratégiques, en ce qui concerne le développement d’actions de coopération externe et
I'usage des TIC.

L’étude de 1 220 entreprises a permis de comparer les hypothéses énoncées et de proposer des implications importantes pour la gestion
d’entreprise. De cette facon, le développement de stratégies destinées a offrir de facon continue une valeur au client, tout en faisant un choix
pour la coopération avec les agents du milieu et pour I'usage intensif des TIC, accorde a I'entreprise la possibilité d’obtenir d’importantes ca-
pacités fondées sur la différenciation des produits sur le marché, I'obtention d’une information et de connaissances essentielles pour le proces-
sus de prise de décision, ou la possibilité de répondre rapidement aux menaces du marché. De méme, I'effet potentiel exercé par les variables
antérieures sur le développement d’une activité innovatrice en produit offre d’'importants bénéfices financiers, stratégiques et de marché, permet-
tant aux organisations de fortifier et de consolider leur position compétitive sur les marchés.

Mots—clefs: orientation proactive vers le client, TIC, coopération, communication, innovation en produit.

resumo

Orientacao pro—ativa dirigida ao cliente, cooperacao e uso das TIC: uma analise empirica sobre suas inter—
relacdoes e efeitos como potencializadores da inovacao em produto

0 presente trabalho analisa se a orientagéo pro-ativa dirigida ao cliente mostrada pelas empresas, e suas implicagdes estratégicas, quanto ao
desenvolvimento de ac6es de cooperacéo externa e uso das TIC, inibem ou potencializam o desenvolvimento de novos produtos.

0 estudo de 1.220 empresas permitiu contrastar as hipéteses sugeridas a0 mesmo tempo de oferecer importantes implicagdes para a gestao
empresarial. Desta forma, o desenvolvimento de estratégias destinadas a oferecer de forma continuada valor ao cliente, e a0 mesmo tempo apos-
tar pela cooperagéo com os agentes do entorno e pelo uso intensivo das TIC confere a empresa a possibilidade de obter importantes capacidades
fundamentadas na diferenciacéo dos produtos no mercado, a obtengéo de informagéo e conhecimentos relevantes para os processos de tomada
de deciséo, ou a possibilidade de responder rapidamente ante as ameagas do mercado. Da mesma forma, o efeito potencializador exercido pelas
variaveis anteriores sobre o desenvolvimento de uma atividade inovadora em produto oferece importantes beneficios de natureza financeira, es-
tratégica e de mercado que permitem as organizagdes fortalecerem e consolidarem sua posi¢éo competitiva nos mercados.

Palavras chave: orientagdo pro-ativa dirigida ao cliente, TIC, cooperacao, comunicagao, inovagdo em produto.
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Introduccion

Las mejoras que sobre la competitividad y el creci-
miento empresarial ofrece la innovacién ha llevado a
gran ndimero de empresas a renovar o innovar sus car-
teras de productos (Slater et. al., 2006). No obstante,
los importantes esfuerzos realizados por las empresas
para desarrollar de forma rapida y eficiente los nuevos
productos no siempre reducen el riesgo, y la incer-
tidumbre asociada con este proceso es muy elevada
(Matthing et al., 2004). Y es que, en gran niimero de
ocasiones, el éxito del nuevo bien viene condicionado
por aspectos relativos al momento de su lanzamiento
al mercado o a su capacidad para adecuarse a las exi-
gencias de sus potenciales consumidores, de ahi que
una elevada inversién de recursos econémicos, tecno-
légicos y humanos durante el proceso de innovacién
de producto no garantiza el éxito. Es por ello que du-
rante el desarrollo de un proceso de innovacién, la
empresa no s6lo ha de concentrar sus esfuerzos y re-
cursos en el desarrollo de un complejo proceso técni-
co; también es necesario que considere otros factores
y procesos que, como la orientacién cultural, su grado
de conocimiento del entorno, el desarrollo de accio-
nes de cooperacién o el uso de las tecnologias de la
informacién y la comunicacién (TIC), muestran un
importante efecto sobre el grado de éxito alcanzado
(Frishammar, 2005; Jiménez-Zarco et al., 2006; Jonhe
y Storey, 1998; Tzokas y Saren, 2004).

La importancia de la actividad innovadora en produc-
to es tal, que en la dltima década gran ndmero de es-
tudios han mostrado interés por establecer cudl es el
proceso que permite su correcto desarrollo, asi como
determinar los factores que afectan su grado de éxito
en los mercados (Jiménez-Zarco et al., 2006). Pocos tra-
bajos, no obstante, han buscado identificar y analizar
los factores que promueven o restringen la innovacién
de productos en las empresas. Es por ello que, con la
intencién de ofrecer una primera aproximacion a esta
cuestién, el presente trabajo propone: a) la existencia
de determinados factores como determinantes de esta
actividad, identificando las interrelaciones existentes
entre ellos; y b) establece su papel potenciador o inhi-
bidor de practicas innovadoras en la empresa.

Para ello, el trabajo se estructura de Ia siguiente forma.
En el primer apartado se define el concepto de orien-
tacién proactiva hacia el cliente y se sefiala cémo la coo-
peracion y el uso de las TIC constituyen algunas de las
principales implicaciones estratégicas. Seguidamente,
se procede a sefialar los efectos directos e indirectos
que las variables anteriores presentan sobre los proce-
sos de innovacién de producto. En el tercer apartado
se presenta de forma extensa el estudio empirico reali-
zado, prestando especial atencién a la muestra de em-
presas y a las variables de estudio.

A través del anélisis discriminante desarrollado sobre
una muestra de 1 220 empresas catalanas, asf como so-
bre dos submuestras determinadas en funcién de su per-
tenencia al sector industrial o de servicios, fue posible
contrastar las hipdtesis iniciales, y a la vez establecer la
importancia mostrada por cada variable independien-
te a la hora de clasificar empresas como innovadoras
o no innovadoras. A modo de conclusién, se observa
cémo la empresa orientada de forma proactiva hacia el
cliente incentiva el desarrollo de un comportamiento
cooperativo en el uso de las TIC y la innovacién de
producto. Y es que en su preocupacién por ofrecer de
forma continua un valor superior a los consumidores,
la empresa apuesta por el uso y desarrollo de procesos y
actividades destinadas a generar, transferir y utilizar el
conocimiento, conocer el mercado y ofrecer una gama
de productos destinada a satisfacer de forma rdpida y
eficiente las necesidades que el mercado le plantea. El
trabajo finaliza presentando algunas contribuciones
relevantes para académicos y profesionales del campo
de la innovacién de producto.

1. Determinantes de la innovacion en producto:
orientacion hacia el cliente, cooperacion y uso
de las TIC

Los trabajos de Bond y Houston (2003), Deeds y Ro-
thaermel (2003), Faems et al. (2005) y Hult et al.,
(2005) ponen de manifiesto la existencia de determi-
nados rasgos y comportamientos en las empresas que
las incentiva a innovar en el &mbito de los productos. Si
bien en cada estudio los factores identificados varian,
e incluso, la importancia mostrada por los mismos so-
bre el proceso de innovacion es diferente atendiendo al
sector econdémico y a la situacién y capacidad competi-
tiva de la empresa, no obstante, de forma mayoritaria,
los trabajos desarrollados al respecto destacan que los
factores que promueven la innovacién en las empresas
son resultado de la existencia de una fuerte orienta-
cién proactiva hacia el cliente en las organizaciones
(Narver et al., 2004; Slater y Narver, 1998 y 1999; Sla-
ter y Mohr, 2006), y contribuyen de forma importante
en el grado de éxito alcanzado por el nuevo producto
en el mercado (Johne y Storey, 1998; Jiménez-Zarco et

al., 2000).

El anilisis de los efectos que el grado de orientacién
hacia el cliente presenta sobre el desarrollo de nuevos
productos en las empresas, ha constituido uno de los
principales focos de interés en el campo del manage-
ment. No obstante, y en relacién con ello, atin quedan
algunas cuestiones abiertas frente al efecto potencia-
dor o inhibidor que sobre la innovacién en producto
presentan: a) el tipo de orientacién hacia el cliente
mostrado por la empresa y b) las implicaciones estra-



tégicas que de forma directa muestra esta orientacién
cultural sobre el desarrollo de acciones de cooperacion
externa y uso de las TIC por parte de la empresa.

1.1 La orientacion proactiva hacia el cliente

La orientacién hacia el cliente nace a comienzos de
la década del noventa como un nuevo concepto es-
trechamente relacionado con la orientacién hacia el
mercado, el aprendizaje y la innovacién. Tuonimen
y Méller (1996) y Mazaira et al. (2005) sefialan que
se trata de un concepto complejo que presenta una
doble dimension: estratégica y tactica. Y es que en el
nivel estratégico esta orientaciéon empresarial se ca-
racteriza por: 1) situar al cliente como niicleo central
de las estrategias empresariales, de manera que la en-
trega continuada de valor hacia los mismos se con-
vierte en una prioridad; 2) reconocer la importancia
vital de la informacién y del conocimiento en la orga-
nizacién; 3) considerar la necesidad de coordinar las
actividades de marketing con el resto de funciones de
la organizacién. Mientras que, en el nivel tictico, las
empresas orientadas hacia el cliente potencian: el de-
sarrollo de relaciones de comunicacién y cooperacién
estables con el cliente y la innovacién en producto
como medio a través del cual crear y entregarle va-
lor a lo largo del tiempo (Elg, 2006; Grénroos, 2000;
Von Hippel, 2001); a la vez que apuestan por el dise-
fio y desarrollo de sistemas y procesos que, basados
en el uso intensivo de las TIC, estan destinados a ge-
nerar un elevado conocimiento sobre el consumidor,
extenderlo por toda la empresa y utilizarlo en el pro-
ceso de toma de decisiones (Kohli y Jawoski, 1990;

Jaworski y Kohli, 1993, Maltz y Kohli, 1996).

El conocimiento, la comunicacién, la cooperacién y
la innovacién se consolidan como elementos clave en
el éxito empresarial de las empresas orientadas ha-
cia el cliente (Slater y Olson, 2001; Wei y Morgan,
2004). Asi, Atuahene-Gima et al. (2005), Hult et al.
(2005), Slater y Olson (2001) y Rindfleisch y Mo-
orman (2003) sefialan que el desarrollo de ventajas
competitivas basadas en la creacién y entrega conti-
nuada de valor al cliente son las que contribuyen de
forma méas importante al éxito empresarial. De ahi
que las empresas que deseen disponer de este tipo de
ventajas, necesiten adoptar una cultura organizativa
que favorezca la bisqueda de informacién, el apren-
dizaje y la comunicacién con el cliente, y a la vez, ser
capaces de dar respuestas efectivas a sus necesidades

(Matthing et al., 2004).

No obstante, las necesidades mostradas por los con-
sumidores pueden ser expresas o latentes (Narver et al.,
2004). Las necesidades expresas son aquellas de las que
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el consumidor tiene conciencia y son mostradas de for-
ma directa y clara. Entre tanto, las necesidades laten-
tes no son expresadas por el consumidor, bien porque
jamas las ha experimentado o nunca ha pensado en
demandarlas (Matthing et al., 2004). La falta de ex-
presion de las necesidades latentes no implica que el
individuo no sea consciente de su existencia, dado que
la satisfaccién de este tipo de necesidades es altamen-
te valorada (Narver et al., 2004). Es por ello que las
empresas pueden poner en prictica diferentes tipos de
comportamientos destinados a dar respuesta a todos
los tipos de necesidades mostradas por el consumidor.
El primero, calificado como orientacién de respuesta
hace que la empresa se centre en la comprension de las
necesidades y deseos manifiestos de los consumidores
en los mercados de referencia y el desarrollo de produc-
tos y servicios de acuerdo con estas necesidades (Slater
y Narver, 1998). El segundo tipo, llamado orientacién
preactiva, busca conocer y comprender las necesidades
latentes del consumidor, con el fin de poder ofrecerle
soluciones adecuadas y satisfactorias (Matthing et al.,

2004; Slater y Narver, 1999).

Como es de suponer en la practica empresarial, ambos
comportamientos no son excluyentes entre si, de ah{
que una empresa fuertemente orientada hacia el clien-
te tendera a ser proactiva con sus clientes, a la vez que
tratard de dar respuesta a las necesidades que estos ya
han manifestado. Asi, buscara: 1) identificar y conocer
las necesidades de los clientes, se hayan manifestado o
no, y 2) tratara de darles respuesta de una manera efi-
ciente. Para ello, como previamente hemos sefialado,
fomentar4 el desarrollo de acciones y procesos destina-
dos a obtener un profundo conocimiento del entorno
interno y externo, establecer comunicaciones y rela-
ciones més fluidas con el cliente o desarrollar nuevos
productos capaces de adecuarse a necesidades atin no
reconocidas (Valenzuela et al., 2006).

Finalmente, un sinntimero de investigaciones realiza-
das en el campo del management sefialan la existencia
de una relacién directa y positiva que existe entre la
orientacién hacia el cliente y el éxito empresarial (Sla-
ter et al., 2006). Asi, aunque moderada por factores del
entorno (Kohliy Jaworski, 1990; Slater y Narver, 1994),
de forma tradicional la literatura reconoce cémo a me-
dida que la empresa muestra un mayor grado de orien-
tacién al cliente, mejor es el resultado obtenido en los
mercados (Sittimalakorn y Hart, 2004; Winston y Da-
dzie, 2002). En los Gltimos afios, sin embargo, autores
como Atuahene-Gima, Narver, Olson o Slater, sefialan
que el resultado de la relacién se encuentra condicio-
nado por la manera en la que la empresa se aproxima
hacia el cliente (Atuahene-Gima et al., 2005; Narver et
al. 2004; Slater y Narver, 1998, 1999). Asi, una orien-

tacién de respuesta hace posible conocer y satisfacer las
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necesidades expresas de los clientes. Sin embargo, se
trata de una orientacién a corto plazo, hecho que li-
mita la consecucién de objetivos como el crecimien-
to y la estabilidad de la empresa a lo largo del tiempo
(Slater y Narver, 1998). Es por ello que la empresa ade-
més necesita una orientacién proactiva hacia el cliente,
ya que s6lo en esta situacién serd capaz de conocer
todas las necesidades de sus consumidores —tanto ex-
presas como latentes—, y ofrecer productos y servicios
que incrementan el valor que el consumidor recibe
(Gronroos, 2000), construyendo ventajas competitivas
sostenibles capaces de mejorar los resultados y el éxito
empresarial (Slater y Narver, 1999).

1.2 Implicaciones estratégicas de la orientacion
proactiva hacia el cliente: Ia cooperacion y uso
intensivo de las TIC

Atuahene-Gima et al. (2005) y Baker y Sinkula
(2005) sefialan como las empresas que se orientan de
forma proactiva hacia el cliente se caracterizan por:
(a) situar al consumidor en el centro de la estrategia
empresarial; (b) establecer como objetivo final la sa-
tisfaccién de las necesidades del sujeto (expresas y la-
tentes), a través de la entrega continuada de un valor
superior al que es capaz de ofrecer la competencia; y
(c) comprometer todos sus recursos y capacidades en
el desarrollo de acciones que permitan la obtencién
de los objetivos finales.

Un elemento clave en la orientacién proactiva hacia el
cliente es la disposicién de una solida inteligencia de
mercado (Frishammar y Horte, 2005). En el proceso
de disefio y desarrollo de acciones destinadas a con-
seguir los objetivos empresariales, la empresa necesita
disponer de un profundo conocimiento del entorno y
de todos los agentes que lo conforman (Frishammar,
2005). De ahi que las empresas orientadas de forma
proactiva hacia el cliente tiendan a desarrollar siste-
mas y acciones destinadas a crear una “base de conoci-
miento sobre sus consumidores actuales y potenciales”,
a difundirlo por toda la empresa y a usarlo en los pro-
cesos de toma de decisiones (Hult et al., 2005; Slater y
Mohr, 2006).

El establecimiento de relaciones de cooperacién con
diferentes agentes del entorno y el uso intensivo de
las tecnologias de la informacién y de la comunica-
cién (TIC) comienzan a consolidarse como soluciones
adecuadas para la situacién anteriormente descrita.
En este sentido, la literatura especializada reconoce la
existencia de una fuerte relacién entre la orientacién
proactiva hacia el cliente, la cooperacién externa y el
uso intensivo de las TIC, identificando estas dos ulti-
mas variables como elementos estratégicos (Tatikonda

y Stock, 2004; Rindfleisch y Moorman, 2003; Valen-
zuela et al., 2006).

Una organizacién con una fuerte orientacién hacia el
consumidor, se caracteriza por una gran disposicién
para ofrecer un valor superior a los consumidores de
forma continua (Gronroos, 2000). Pero la creacién de
un mayor valor implica en la organizacién un com-
promiso continuo por obtener informacién sobre el
mercado, compartirla y/o difundirla entre diferentes
4reas, departamentos u organizaciones, estableciendo
un mayor grado de integracién entre ellos, y utilizarla
en el proceso de toma de decisiones (Kohli y Jaworski,
1990). La cooperacién externa y el uso intensivo de
las TIC favorecen la obtencién de informacién y co-
nocimientos que pueden ser de gran utilidad para las
organizaciones (Carbonell-Foulquié et al., 2008; Fii-
ller et al., 2008). Los trabajos de Deeds y Rothaermel
(2003), Tzokas y Saren (2004) o Song et al. (2007),
entre otros, presentan la cooperacién y el uso de las
TIC como mecanismos que permiten a las empresas
aprender mas rapido y con mayor profundidad sobre
el mercado y los consumidores.

La cooperaciéon permite que diferentes agentes con
valores, visiones, cultura y comprensién mutua, tra-
bajen de forma conjunta y compartan recursos con el
fin de alcanzar un objetivo comtn (Phua y Rowlin-
son, 2004). De esta forma, la organizacién orientada
de forma proactiva hacia el cliente que apuesta por el
desarrollo de un comportamiento cooperativo tiene
acceso a informacién, conocimientos, tecnologia y ha-
bilidades que le permitird mejorar o cambiar radical-
mente su posicién competitiva. Y es que como sefialan
Bendapudi y Leone (2003), Bhatacharya y Sen (2003)
o Carbonell-Foulquié et al. (2008), Ia identificacién de
nuevos segmentos de mercado, el desarrollo de produc-
tos totalmente adaptados a las nuevas necesidades de
los clientes o incluso la participacién de determinados
tipos de clientes en el desarrollo de ciertos procesos es-
tratégicos es posible gracias a la cooperacién entre la
empresa y otros agentes del entorno.

Dado lo anterior, consideramos que:

HI. La orientacién proactiva hacia el consumidor poten-
cia la cooperacién entre la empresa y otros agentes del en-
torno.

Por otro lado, para las empresas orientadas de forma
proactiva hacia el cliente, las TIC constituyen una im-
portante fuente de obtencién y generacién de informa-
cién sobre la dindmica del mercado y los consumidores
que lo conforman (Frishammar, 2003; Vilaseca-Re-
quena et al., 2007). Las TIC constituyen uno de los
medios mas adecuados para aproximarse a los clientes
de la empresa, recabar informacién, y asf lograr que las
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organizaciones desarrollen un profundo conocimiento
sobre ellos (Lafferty y Hult, 2001). Asimismo, el uso de
determinadas tecnologias —Internet, chat, e-mail, etc.—
hace que las empresas dispongan de un importante
canal de comunicacién con sus clientes (Daneshgar y
Van der Kwast, 2005). Asi, de forma sincrénica y asin-
crénica, las TIC permiten una comunicacién fluida,
rdpida y en ocasiones bidireccional, que como sefia-
la Khan (2001), puede favorecer la implicacién de los
clientes con la organizacién y su participacién en de-
terminados procesos.

Es por ello que proponemos:

H2. La orientacion proactiva hacia el consumidor poten-
cia el uso de las TIC en la empresa.

2. Orientacion proactiva hacia el cliente
e innovacion en producto: efectos de la
cooperacion y el uso de las TIC

De forma tradicional se ha sefialado la existencia de
una relacién estrecha entre la orientacién hacia el
cliente y la innovacién. Asi, caracterizada por el proce-
so de aprendizaje que la organizacién desarrolla y por
su capacidad para ofrecer respuestas satisfactorias a las
necesidades de los consumidores (Narver et al., 2004),
esta cultura organizativa se presenta como una orien-
tacién complementaria hacia la innovacién (Hurley y
Hult, 1998; Hant et al., 1998; Siguaw et al., 2006) y po-
tenciada por la existencia de un espiritu emprendedor
en el empresario (Atuahene-Gima y Ko, 2001; Barba-
Sanchez et al., 2007).

El desarrollo de nuevos productos constituye una de
las principales acciones desarrolladas por las empresas
orientadas hacia el cliente. De ahi que en los Gltimos
afios la literatura especializada ha puesto gran énfa-
sis en analizar la relacién existente entre este tipo de
cultura organizativa y las préacticas innovadoras en el
terreno de los productos. El 4mbito de estudio desa-
rrollado ha sido doble: por un lado, analizar la orien-
tacion hacia el cliente como inhibidora o potenciadora
de Ia innovacién en producto; por otro, establecer los
efectos positivos 0 negativos que esta orientacién es-
tratégica presenta sobre los resultados de la innovacién
en los mercados. En su amplia mayoria, los trabajos
realizados sefialan la existencia de una relacién fuer-
te y positiva entre las tres variables sefialadas; aunque
cabe considerar la existencia de algunos estudios que
cuestionan estas relaciones o incluso las entienden en
sentido negativo.

Consensuada la opinién sobre los efectos positivos de
la orientacién hacia el cliente y la actividad innova-
dora en producto, la literatura especializada ha lleva-
do su interés mas alld de estas cuestiones, centrando
su atencién en determinar los efectos particulares que
una aproximacién proactiva o de respuesta presenta
sobre la actividad innovadora en producto (Atuahene-
Gima et al., 2005; Narver et al., 2004). Los trabajos de-
sarrollados por Narver y Slater a lo largo de la tltima
década ponen de manifiesto cémo ambas aproxima-
ciones hacia el cliente generan efectos positivos sobre
la actividad innovadora en producto (Narver et al.,
2004; Slater y Narver, 1999). No obstante, los efectos
generados por la adaptacién proactiva parecen ser més
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importantes, por cuanto la empresa implica mayores
esfuerzos y recursos en descubrir y satisfacer las nece-
sidades latentes de sus consumidores. Este hecho lleva
a considerar que la relacion existente entre la aproxi-
macién proactiva hacia el cliente y la actividad inno-
vadora en producto serd mayor que en el caso en el
que la aproximacién hacia la orientacién al cliente sea
de respuesta (Narver et al., 2004). Asimismo, esta idea
ya se intuye en el trabajo presentado por estos mismos
autores en 1999, cuando sefialan que el desarrollo de
una aproximacién proactiva permite crear importan-
tes ventajas competitivas en diferenciacién, por cuanto
el conocimiento de las necesidades latentes logra crear
productos nuevos capaces de ofrecer un mayor valor a
los consumidores.

La orientacién proactiva hacia el cliente incentiva a la
empresa a desarrollar actividades destinadas a la ad-
quisicién de informacion, y posterior generacién vy di-
seminacién de conocimiento por toda la organizacién
(Narver y Slater, 1990). Asi, centradas en conocer las
necesidades y preferencias del consumidor, como tam-
bién en comprender cémo la competencia trata de dar
respuesta a las mismas, se puede considerar que una
orientacién proactiva hacia el consumidor es necesaria
si: a) la empresa desea crear nuevos productos destina-
dos a satisfacer las necesidades (latentes o expresas)
de sus clientes (Veyrzer y Borja, 2005; Wei y Morgan,
2004); y b) desea reducir el riesgo asociado tanto con
el proceso de creacién como de lanzamiento del nuevo
producto al mercado (Bendapudi y Leone, 2003).

Considerando lo anteriormente expuesto, planteamos
la siguiente hipdtesis:

H3. La orientacién proactiva hacia el cliente incentiva el
desarrollo de nuevos productos por parte de las empresas.

Abundantes estudios sefialan los efectos de una
orientacién proactiva hacia el cliente sobre la inno-
vacion en producto, de ahi que otras cuestiones de
investigacién que se plantean consistan en determi-
nar el efecto que la cooperacién y el uso de las TIC,
como principales implicaciones estratégicas de esta
orientacidn, ejerzan sobre el éxito de los procesos de
innovacién en producto.

2.1 Efectos de la cooperacion sobre la actividad
innovadora en producto

En situaciones de riesgo e incertidumbre, el desarrollo
de procesos de toma de decisién, resolucién de con-
flictos y creacién de ciertos recursos y capacidades, se
convierte en una tarea dificil. Es por ello que, con el
dnimo de mejorar y facilitar su gestién, la organizacién
valora de forma positiva el establecimiento de relacio-

nes de colaboracién con algunos agentes, que més o
menos proximos, forman parte de su entorno (Deeds y

Rothaermel, 2003; Leenders y Wierenga, 2002).

Diferentes trabajos, entre los que se encuentran los
elaborados por Ahuja (2000) o Hagedoom (2000), se-
fialan la cooperacién como uno de los factores que in-
centiva el desarrollo de nuevos productos. Asi, es cada
vez més habitual que en los procesos de innovacién la
organizacién cuente en su desarrollo con la colabora-
cién de otros agentes del entorno (Hillebrand y Bie-
mans, 2004). Entre los mismos se pueden encontrar
distribuidores y consumidores (Appleyard, 2003; Von
Hippel, 2001), universidades y centros de investigacién
(Santoro, 2000) o competidores (Ahuja, 2000a). El
tipo de relacién establecida varfa, pudiendo ir desde
la simple transaccién o intercambio puntual, hasta la
consolidacién de la misma y la total integracién de los
miembros en una Gnica entidad, organizacién u equi-
po constituyendo una verdadera alianza (Deeds y Ro-

thaermel, 2003).

Ciertas evidencias empiricas muestran la existencia de
una relacién positiva entre el desarrollo de procesos de
cooperacién y el inicio y mantenimiento de una acti-
vidad innovadora en producto (Ahuja, 2000a; Deeds
y Rothaermel, 2003; Phua y Rowlinson, 2004). Asi, in-
ternamente, la incorporacién de diferentes agentes en
el proceso de desarrollo de nuevos productos favorece
la creacién de estructuras més flexibles y descentrali-
zadas y el acceso o construccién de nuevos recursos,
capacidades o conocimientos que son necesarios para
que un nuevo proyecto se convierta en un éxito co-
mercial (Ahuja, 2000b; de Luca y Atuahene-Gima,
2007; Faems et al., 2005; Knudsen, 2007). Mientras,
en relacién con el mercado la cooperacién con deter-
minados agentes hace posible la creacién de productos
disefiados y adaptados a las nuevas demandas y nece-
sidades, al desarrollar un proceso de innovacién mas
eficiente que incorpora la “voz del consumidor” (Von
Hippel, 2001) junto con la experiencia y saber hacer
de otros agentes. De esta forma, al favorecer la reduc-
cién de los costes y la incertidumbre asociada con el
futuro del producto (Ahuja, 2000a; Hagedoon, 2002),
y su dependencia respecto al tiempo de lanzamiento al
mercado (Hillebrand y Biemans, 2004), la cooperacién
favorece el desarrollo de una actividad innovadora por
parte de la empresa, al preverse una mejora de los re-
sultados obtenidos, asi como una respuesta favorable
por parte del mercado (Kahn, 2001).

Considerando lo anterior, podemos plantear la siguien-
te hipétesis:

H4. El desarrollo de procesos de cooperacion incentiva el
desarrollo de nuevos productos por parte de las empresas.



2.2 Los usos de las TIC y la innovacion en producto

El uso de las TIC ha provocado una importante trans-
formacion en todos los niveles de la organizacion, sien-
do la actividad de innovacién una de las beneficiadas.
Un importante ndmero de trabajos asf lo confirman,
hasta el punto de considerar que el uso de las TIC
constituye una verdadera fuente de ventajas competi-
tivas para la empresa capaz de fomentar el desarrollo
de procesos de innovacién en producto y mejorar los
resultados que de ellos se derivan (Bond y Houston.

2003; Prasad et al., 2001; Tatikonda y Stock 2003).

El uso de las TIC fomenta el desarrollo de procesos de
innovacién en las empresas al constituir una impor-
tante fuente de obtencién y generacion de informacién.
De forma sencilla, répida y econémica, las TIC per-
miten el acceso por parte de la empresa a una gran
cantidad de informacién relevante y actual (Argyres,
1999). No obstante, la disposicién de informacién no
garantiza la creacion de conocimientos. En este senti-
do, De Luca y Atuahene-Gima (2007) o Slater y Nar-
ver (1995) muestran el conocimiento como resultado
de un complejo proceso de aprendizaje, donde la in-
formacién adquirida es analizada, interpretada y al-
macenada. En el desarrollo de este proceso, las TIC
constituyen un elemento fundamental al favorecer la
generacién de conocimiento y poner a disposicién de
la empresa las herramientas necesarias para el trata-
miento, la gestién, el andlisis y almacenamiento de la
informacién (Swan et al., 1999; Von Hippel, 2001). De
esta forma, la informacién derivada del analisis de da-
tos obtenidos de fuentes primarias o secundarias, es
almacenada y tratada, favoreciendo el desarrollo de un
proceso de aprendizaje y posterior creacién de conoci-

miento (Lafferty y Hult, 2001).

Pero mas all4 de eso, las TIC también facilitan y favo-
recen el proceso de transmision y difusion del conoci-
miento a lo largo de toda la organizacién y su posterior
utilizacién en el proceso de toma de decisiones (So-
rensen y Lundh-Snis, 2001). Una parte importante de
las decisiones por tomar competen al dmbito de los
procesos, afectando el disefio y desarrollo de accio-
nes directamente relacionadas con el lanzamiento del
nuevo producto. Y en este sentido, las TIC suminis-
tran el acceso a una importante cantidad de recursos
informativos que mejoran el conocimiento sobre los
clientes y el desarrollo de determinados procesos vin-
culados con la innovacién de productos (Von Hippel,
2001). Asimismo, las TIC también suministran a los
decisores de marketing una extraordinaria capacidad
para definir los segmentos de mercado objetivos a los
cuales dirigir el nuevo producto, pudiendo establecer
estrategias de marketing y comunicacién personali-
zadas y adaptadas a sus caracteristicas y necesidades

(Prasad et al., 2001).
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Es por ello que, considerando lo anterior, podemos se-
fialar que:

H5. El uso de las TIC incentiva el desarrollo de nuevos
productos por parte de las empresas.

Por otro lado, cabe destacar cémo ciertos trabajos in-
dican la existencia de un efecto indirecto del uso de
las TIC sobre los procesos de innovacién de producto,
incentivando su desarrollo a través del fortalecimiento
de las relaciones de cooperacién que la empresa imple-

menta (Kahn, 2001; Leenders y Wierenga, 2002).

En otras ocasiones, las decisiones por tomar presentan
un cariz m4s estratégico que afecta la estructura orga-
nizativa de la empresa. Tal es el caso de aquellas rela-
tivas al desarrollo de procesos de cooperacién donde
la biasqueda de un socio estratégico es fundamental.
En este sentido, Chua (2001) o Sorensen y Lundh-
Snis (2001) sefialan cémo en la toma de decisiones
relativas al desarrollo de procesos de cooperacion,
las TIC, adem4s de actuar como fuente generadora
y transmisora de informacién y conocimiento, tam-
bién constituyen un elemento socializador. Por un
lado, la informacién que suministra del entorno y
los agentes que lo conforman, permiten identificar el
grado de atractivo de los diferentes agentes con los
cuales iniciar una relacién de cooperacién para inno-
var (Gronroos, 2000; Ragaswamy vy Lilien, 1997). Por
otro, actuando como canal de comunicacién, las TIC
proporcionan los medios a través de los cuales la em-
presa puede establecer, de forma sincrdnica o asincré-
nica, una comunicacién fluida, rapida y bidireccional
con otros agentes (Daneshgar y Van der Kwast, 2005;
Prasad et al., 2001). Se eliminan las barreras de tipo
temporal, espacial y econémico (Argyres, 1999; Leen-
ders y Wierenga, 2002), haciéndose posible una trans-
mision eficiente y efectiva de conocimientos ticitos y
explicitos (Argyres, 1999; Gronroos, 2000). M3s all,
Leeders y Wierenga (2002) sugieren que las TIC no
solo ayudan a la transferencia de conocimiento entre
los miembros del equipo, sino que ademas apoyan la
creacién de conocimientos nuevos en otras 4reas.

En particular, cabe sefialar que el uso de las TIC en el
establecimiento de comunicaciones repercute de for-
ma directa sobre el grado de relacién de los agentes
que colaboran en los procesos de innovacién (Leen-
ders y Wierenga, 2002). También permite que entre los
miembros de la relacién se negocien y acuerden: las
normas de gobierno, las obligaciones y derecho de las
partes, los métodos de trabajo, los recursos que cabe
comprometer y los objetivos buscados con el estable-
cimiento de la relacién (Argyres, 1999). De forma que
favorece una correcta direccién de la relacién (McDo-
naugh et al., 2001), reduce los costes de la gestién y
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el riesgo de conflicto entre los socios. Asi da lugar a
cierta estabilidad, la relacién de cooperacién se con-
solida y los agentes comienzan a desarrollar vinculos
sociales que les pueden llevar a implicarse de forma
més profunda en la relacién (Grénroos, 2000). Se crea
un clima de confianza y compromiso entre los agentes
que favorece el desarrollo de un comportamiento coo-
perativo y participativo, aun a riesgo de perder parte
de su independencia (Argyres, 1999; O'Malley y Ty-
nan, 1997).

Incluso, aunque los socios no compartan una localiza-
cién, una cultura, una historia o un futuro comtn, las
TIC permiten mejorar la colaboracién y la transferen-
cia y uso de conocimiento entre los miembros (Smith y
Blanck, 2002), favoreciendo la creacién de equipos de
trabajo virtuales y globales (Hoegl et al., 2007). En este
sentido, los trabajos de Maznevski y Chudoba (2000)
y Powell et al. (2004), entre otros, sefialan cémo el uso
de las TIC mejora la habilidad y la voluntad de co-
operar de los miembros de la relacién, de dos formas
diferentes: primero, facilitando la transferencia de co-
nocimiento de forma ripida, y segundo, reforzando los
niveles de confianza y compromiso, que previamente
se habfan creado a través de reuniones presenciales en-
tre los miembros del grupo.

Es por ello que proponemos:

H6. El uso de las TIC incentiva de forma indirecta el de-
sarrollo de nuevos productos por parte de las empresas, al
potenciar el desarrollo de relaciones de cooperacion.

Finalmente, y atendiendo a la relacién anteriormente
sefialada entre la orientacién proactiva hacia el clien-
te, la cooperacién externa y el uso de las TIC, asf como
a los efectos directos ejercidos por las variables anterio-
res sobre el desarrollo de nuevos productos, formula-
mos la hipétesis siguiente:

H?7. La orientacién proactiva hacia el cliente incentiva de
forma indirecta el desarrollo de nuevos productos por par-
te de las empresas al:

a) potenciar la cooperacién entre la empresa y otros agen-
tes del entorno,

b) potenciar el uso de las TIC en las empresas.

3. Metodologia: muestra y variables del estudio

La revisién de la literatura permite intuir la forma
como una orientacién proactiva hacia el cliente, y sus
implicaciones estratégicas sobre el desarrollo de un
comportamiento cooperativo y un uso intensivo de las
TIC, potencia el desarrollo de nuevos productos en las
empresas. Las hipotesis formuladas atendiendo a estas
relaciones se muestran en la figura 1.

FIGURA 1. Relacion entre las variables de estudio
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~-~__| Innovacion
en producto
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....... » Efecto indirecto

Fuente: elaboracion propia

3.1. Metodologia de estudio

Con el 4nimo de contrastar las hipétesis propuestas se
desarroll6 un proceso de investigacién descriptiva de
caricter concluyente. El objetivo del estudio era doble:
por un lado, determinar el tipo y la significatividad de
las relaciones existentes entre las variables objeto de
estudio; asf, aparte de confirmar o rechazar el efecto
de la orientacién proactiva hacia la cooperacién ex-
terna y el uso de las TIC, también se podria conocer
la significatividad, o no, de los efectos directos e indi-
rectos que este tipo de orientacién ejerce sobre el desa-
rrollo de actividades de innovacién en el 4mbito de los
productos y servicios. Por otro lado, el segundo objeti-
VO por conseguir consistia en establecer cuéles de las
variables anteriores ejercfan un mayor efecto incenti-
vador sobre la actividad innovadora desarrollada por
la empresa.

La muestra conformada por 1 220 empresas, represen-
tativa de las diferentes ramas de actividad que confor-
man la economia catalana, fue segmentada conforme a
su pertenencia al sector industrial o de servicios, dado
que el an4lisis planteado fue desarrollado tanto sobre
la totalidad de la muestra como sobre dos subgrupos
existentes. Cabe apuntar que esta segmentacion se
realizé considerando la escasez de trabajos que en este
mismo dmbito realizan una comparacién atendiendo a
la pertenencia de la empresa a un sector de actividad u
otro. Con el fin de conocer la realidad de las empresas
objeto de estudio, dedicaremos el siguiente punto al
estudio de la empresa catalana.

3.2 La empresa catalana: caracteristicas y situacion
de la actividad innovadora

Para analizar la realidad econémica de Cataluna es
necesario fijarse en su estructura empresarial. Es por
ello que en el presente apartado se describen de for-



TABLA 1. Ficha técnica del cuestionario

Trabajo de campo Desde mayo a septiembre de 2005

ma breve algunas caracteristicas como los sectores, las
dimensiones, la antigiiedad, las formas de propiedad,
el grado de internacionalizacién y el tipo de producto
o servicio ofrecidos. Finalizaremos este punto con un
breve an4lisis de la actividad innovadora que realizan
las empresas catalanas y la incidencia que sobre ella
presentan variables como la cooperacién y las TIC.

Una primera caracteristica por ser considerada es la
dimensién media de las empresas que conforman el te-
jido productivo catalan. De acuerdo con los datos mos-
trados por el Directorio Central de Empresas (Dirce),
elaborado por el Instituto Nacional de Estadistica de
Espafia (INE), correspondiente al afio 2002, 84,1% de
las empresas catalanas no tienen més de cinco traba-
jadores, mientras que esta participacién es de 79,5%
para el conjunto de Espafia. Esta particularidad del
tejido productivo cataldn es trascendental, ya que el
comportamiento mostrado por la empresa difiere se-
gin su dimensién empresarial y el sector econémico
donde desarrolla su actividad. En este sentido, se pue-
de sefialar que la dimensién media de la empresa ca-
talana es de 10 trabajadores, aunque cabe matizar que
este registro no es homogéneo entre las distintas acti-
vidades econémicas.

El perfil de la empresa catalana también se caracteriza
por el grado de concentracién de sus lineas de negocio.
Se puede afirmar que la mayor parte de las empresas
catalanas muestran un grado de diversificaciéon apre-
ciable de su actividad, siendo tan sélo 7,9% las que se
concentran en una o més lineas de negocio que perte-
necen al mismo sector principal.

Por otro lado, aspectos relacionados con la propiedad
empresarial también determinan algunos de los com-
portamientos de la empresa catalana. 64,4% de estas
son familiares, hecho que esta estrechamente relacio-
nado con el tipo de actividad que desempefian y la
dimensién que presentan. Por un lado, el 80% de las
empresas desarrollan actividades de tecnologia media
y baja. Por otro, dos terceras partes tienen menos de
100 trabajadores, mientras que tan s6lo 33% de las fa-
miliares son grandes empresas. En contrapartida, las
de mayor dimension, y en general las que desarrollan
actividades més intensivas en el uso del conocimien-
to, son las que mayoritariamente forman parte de un
grupo empresarial.
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m Empresas pertenecientes a diferentes sectores de actividad

1220 empresas que desarrollan su actividad en Cataluna
De +2,22 para los datos globales en el caso de maxima intermediacion (p=g=0,50), para un nivel de confianza del 95,5%

Procedimiento de cuotas marginales. La seleccion de las empresas se ha hecho a través de un procedimiento totalmente alea-
Selecc de la muestra s g P P

Finalmente, otro elemento importante es el grado de
internacionalizacién de las empresas catalanas. El
trabajo desarrollado por Vilaseca y Torrent (2007)
muestra que més de 90% de éstas venden sus produc-
tos en los mercados locales (Catalufia y resto de Es-
pafa), mientras que los mercados de exportacién tan
solo representan 7,4% de las ventas.

Por otro lado, y en relacién con la actividad inno-
vadora, cabe sefialar que en Catalufia, al igual que
sucede en el resto de Espafia, el principal agente in-
novador es la empresa. Precisamente, el sector em-
presarial ha sido protagonista del salto hacia adelante
que en el nivel nacional han presentado los mayores
indices de productividad y de competitividad durante
los dltimos afios. No obstante, cabe considerar que la
inversién en [+D+I que se ha desarrollado en Catalu-
fia ha estado mas orientada hacia el cliente, se ha ex-
tendido a todos los sectores de actividad y el nimero
de patentes ha aumentado sensiblemente, con nota-
ble incidencia en una mayor eficiencia de la inversién
en innovacién.

Atn asf, mayoritariamente la empresa catalana sus-
tenta su actividad innovadora en la asimilacién de
conocimientos y tecnologia procedentes del exterior,
en lugar de hacerlo con base en actividades enddge-
nas de investigacién aplicada, investigacién tecnold-
gica o el desarrollo de competencias genéricas de un
departamento de I+D+I. En concreto, tan sélo 16,4%
de las empresas catalanas reconocen disponer de un
departamento de investigacién, desarrollo e innova-
cién. La escasa presencia de uno de los principales
determinantes estratégicos internos del proceso de
innovacién, viene a confirmar cémo el stock de co-
nocimiento cientifico y técnico de las empresas ca-
talanas no permite generar nuevos conocimientos ni
desarrollar nuevos productos, hecho que lleva a que
buena parte de las empresas comiencen a apostar por
vias alternativas, que como la cooperacién externa y
el uso de las TIC, les permiten disponer de la infor-
macion y los conocimientos necesarios en el proceso
de innovacién de producto.

Tradicionalmente la empresa catalana se ha caracte-
rizado por una escasa formacién cooperativa. Este he-
cho se pone de manifiesto cuando se observa que tan
s6lo 20,5% de las empresas cooperan con otras com-
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pafiias o instituciones para innovar. Y es que, hasta
hace bien poco, el tejido productivo cataldn ha esta-
do mas preocupado por competir en el nivel local, lo
que ha limitado su interés por competir globalmente
o por cooperar con las de su entorno. El anélisis de
las empresas catalanas atendiendo a la tipologia de
actividad que desarrolla o a la dimensién empresa-
rial, arroja resultados interesantes. Asi, por ejemplo,
la cooperacion para innovar parece estar mucho mas
extendida entre las empresas industriales, y més par-
ticularmente entre aquellas que realizan actividades
intensivas en conocimiento (33% de las empresas re-
conocen cooperar para innovar). Y es que muchas de
éstas perciben la cooperacién como un instrumento
dinamizador de la innovacién, que permite compartir
riesgos y reducir obstaculos.

En relacion con el uso de las TIC, cabe sefialar que
aproximadamente 46,3% de las empresas catalanas
han introducido innovaciones en producto en los dos
Gltimos afios. Y es que se considera que éstas han
afectado de forma positiva el comportamiento inno-
vador de las empresas catalanas, que parece que han
comenzado a asumir que las TIC pueden constituir
una ventaja competitiva y un factor de diferenciacién
en relacién con la competencia. Por otro lado, estu-
dios desarrollados por los profesores Vilaseca y To-
rrent en 2007 sefialan cémo en la empresa catalana
el uso de las TIC como medio de innovacién esté in-
timamente relacionado con el tipo de actividad que
desarrolla la empresa. De esta manera, se constituyen
en una importante fuente de innovacién para las em-
presas que desarrollan actividades intensivas en co-
nocimiento, como los servicios (con mas de 60% de
las empresas).

Por otro lado, se considera que las TIC también han
alterado el dinamismo innovador al incidir sobre las
experiencias de cooperaciéon empresarial. El estudio
realizado por Vilaseca y Torrent (2007) muestra cémo
los resultados obtenidos para el conjunto de empresas
catalanas confirman el estimulo muy favorable que és-
tas presentan sobre el comportamiento innovador por
dos motivos. En primer lugar, porque 76% de las em-
presas que cooperan para innovar creen que el uso de
las TIC ha favorecido la interaccién que hay entre las
empresas e instituciones con las que cooperaban. De
esta forma, las TIC refuerzan y hacen mas eficientes
los mecanismos de innovacién, ya que la mayoria de
las empresas innovadoras se beneficiaban de su utili-
zacién. En segundo lugar, porque 40% de las empresas
innovadoras afirman que éstas les han permitido co-
operar por primera vez. Estas tecnologfas, por tanto,
afectan positivamente el dinamismo innovador al re-
ducir las barreras a la cooperacion.

3.3 Variables del estudio

La variable dependiente en el estudio es la innovacién
en producto. Dicha variable es dicotémica y determina
si la empresa ha desarrollado, o no, durante los dos dl-
timos afios, algtn tipo de innovacién en los productos
o servicios que comercializa. Por otro lado, las varia-
bles independientes del estudio son: el uso de las TIC
que realiza la empresa, la cooperacién externa y la orien-
tacion proactiva hacia el cliente que esta presenta.

La variable uso de las TIC fue creada atendiendo a la
disponibilidad y uso por parte de la empresa de dife-
rentes sistemas digitales o de software especifico. En
concreto, se contemplaron, entre otras, las siguientes
dimensiones digitales de la empresa: 1) los sistemas de
comunicacion interna, gestién y explotacion de datos,
informacién para la direccién y gestién integrada; 2)
la utilizacién de las TIC por parte de la fuerza de ven-
tas y en el proceso de venta y servicio pos-venta; 3)
los sistemas digitales para el pago de néminas, redes
locales y contabilidad y facturacién; 4) la realizacién
de acciones para garantizar la seguridad digital; 5) la
existencia de equipos digitales: teléfonos méviles, or-
denadores, conexién a Internet y correo electrénico;
6) los sistemas digitales de planificacién y gestién del
aprovisionamiento, la produccién y la distribucién; y
7) los usos de las TIC y de aplicaciones digitales para
la informacién en marketing: pagina web, CRM, ventas
por Internet, informacién y servicio de atencién a los
clientes y estudios de mercado.

La aplicacién de un anélisis factorial por componentes
principales nos ha permitido identificar la presencia de
seis 4mbitos distintos de utilizacién de las TIC por par-
te de la empresa. Los factores encontrados han sido de-
nominados como sigue: 1) sistemas de informacién para
la diveccién; 2) uso de las TIC por parte de la fuerza de
ventas; 3) sistemas TIC para la gestion diaria; 4) siste-
mas TIC bdsicos; 5) sistemas TIC para la produccion y
logistica; y 6) sistemas TIC para el marketing y los servi-
cios pos-venta. Las pruebas realizadas para establecer la
idoneidad del analisis (indice de Kaiser-Meyer-Olkin
cercano a la unidad, significatividad de la prueba de
esfericidad de Barlett y varianza explicada acumulada
de 55,3%), asi como la fiabilidad de la escala y la com-
posicién de los ejes (alfa de Crombach cercana a la
unidad) se recoge en la tabla 2. Con posterioridad, el
desarrollo de un cluster jerdrquico sobre las puntuacio-
nes factoriales obtenidas nos ha permitido identificar
tres grupos de empresas en funcién de sus niveles de
usos de las TIC. La variable resultante presenta tres
niveles: (1) nivel de usos bajos; (2) nivel de usos medios; y
(3) nivel de usos avanzados.
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TABLA 2. Los factores del uso de las TIC (componentes y estadisticos del analisis factorial por componentes principales)

Sistemas de informacion para la direccion

Sistemas de comunicacion interna (intranet) 0,848
Sistema de gestion y/o explotacion de datos 0,876
Sistemas de informacion para la direccion (EIS) 0,840
Sistemas de gestion integrada (ERP) 0,791

Uso TIC de la fuerza de ventas

Uso de programas informaticos antes de la venta
Uso de las TIC por la fuerza de ventas

Uso de programas informéaticos después de la venta

Sistemas TIC para la gestion diaria

Sistemas informaticos para el pago de néminas

Red local (LAN/WAN)

Sistemas operacionales de contabilidad y facturacion
Uso periddico de copias de seguridad

Copias de seguridad en el exterior

Plan de emergencia informatica

Antivirus especializados

Sistemas TIC basicos
Teléfonos méviles
Ordenadores

Conexion a Internet
Correo electronico

Sistemas TIC de produccion y logistica

Sistema de intercambio de datos con proveedores y clientes
Sistema de informatizacion de la planificacion de la produccion
Sistema de planificacion con proveedores/compras

Sistema de planificacion con distribuidores

Sistemas TIC marketing y pos-venta
Pagina web

CRM

Ventas por Internet

Fichero con informacidn sobre los clientes
Servicio de atencion al cliente

Estudios de investigacion de mercados
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Estadisticos

Auto valor 6,902
Varianza explicada 24,650
Varianza acumulada 24,650
indice de Kaiser-Meyer-Olkin 0,851
Test de esfericidad de Barlett 25.722,183
Significatividad test de Barlett 0,000
Alpha de Crombach 0,879

0,901
0,941
0,840
0,682
0,494
0,637
0,741
0,550
0,319
0,660
0,487
0,640
0,794
0,740
0,465
0,530
0,809
0,796
0,528
0,412
0,610
0,417
0,434
0,400
2,707 2,266 1,453 1128 1,040
9,669 8,094 5190 4,030 3,714
34,319 42,413 47,603 51,633 55,347

1. Sistemas de informacion para la direccion. 2. Uso TIC de la fuerza de ventas. 3. Sistemas TIC para la gestion diaria. 4. Sistemas TIC bésicos. 5. Sistemas TIC de produccion y logistica. 6. Sistemas TIC de marketing y

pos-venta.

Por otra parte, la variable cooperacion externa fue ge-
nerada siguiendo la misma metodologfa que en el caso
anterior. Inicialmente, disponiamos de una baterfa de
preguntas relativas a la cooperacién (o no) de la empre-
sa con los distintos agentes inmediatos de su entorno
(empresas competidoras, proveedores, distribuidores,

fabricantes de bienes de equipo, clientes, centros de in-
novacién no universitarios y universidades). La aplica-
cién del an4lisis factorial por componentes principales
nos permiti6 establecer la presencia de dos estrategias
de cooperacién distintas seguidas por la empresa, en
funcién tipo de agente con el que establece la relacién:
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TABLA 3. Los factores de la cooperacion exterior (componentes y estadisticos del analisis factorial por componentes principales)

Cooperacion cadena de valor Cooperacion cientifica
Componentes

La empresa coopera con empresas competidoras

La empresa coopera con proveedores

La empresa coopera con distribuidores

La empresa coopera con fabricantes de bienes de equipo

La empresa coopera con clientes

La empresa coopera con centros de innovacion no universitarios

La empresa coopera con universidades

Estadisticos

Auto valor

Varianza explicada

Varianza explicada acumulada
indice de Kaiser-Meyer-Olkin

Test de esfericidad de Barlett
Significatividad test de Barlett
Alpha de Crombach

1) la cooperacion en la cadena de valor y 2) la coopera-
cién cientifica. Las pruebas realizadas para establecer la
idoneidad del analisis (indice de Kaiser-Meyer-Olkin
= 0,796, significatividad de la prueba de esfericidad de
Barlett y varianza explicada acumulada de 52,3%), asf
como la fiabilidad de la escala y la composicién de los
ejes (alfa de Crombach = 0,715) se recoge en la tabla
3. Con posterioridad, la aplicacién de un cluster jerar-
quico a partir de las puntuaciones factoriales obtenidas
permite identificar tres niveles de cooperacion externa
en la empresa catalana: (1) cooperacién baja, (2) coope-
raciéon media y (3) cooperacion alta.

La variable orientacién proactiva hacia el cliente fue me-
dida a través de la escala propuesta por Narver et al.
(2004). Para ello, en el cuestionario se incluy6 una ba-
terfa de preguntas relativas a determinadas acciones
o procesos desarrollados por las empresas. Entre ellas
cabe considerar: procesos y acciones destinadas a ob-
tener informacién sobre el consumidor y las estrate-
gias competitivas y de marketing implementadas por la
empresa. El desarrollo de un anélisis factorial permitié
identificar dos factores; asimismo, el desarrollo de dife-
rentes pruebas estadisticas! establecié la idoneidad del
analisis factorial, asi como la fiabilidad de la escala.

Finalmente, y con el objetivo de medir el efecto indi-
recto que determinadas variables ejercen sobre el desa-

El indice KMO vy el test de Barlet establecieron la ido-
neidad del anilisis factorial; asimismo, el Alpha de
Crombach indicé que la escala obtenida para medir la
orientacién proactiva al cliente es fiable.

0,534
0,730
0,720
0,617
0,658
0,797
0,826
2,616 1,046
37,374 14,948
52,322
0,796
2190,755
0,000
0,715

rrollo de una actividad innovadora en el 4mbito de los
productos, a través de su efecto directo sobre otra de las
variables del anilisis, se crearon tres nuevas. Las mis-
mas, denominadas OC*TIC, OC*Coop y TIC*Coop,
siguen un modelo multiplicativo y recogen: a) el efecto
indirecto que la orientacién proactiva hacia el cliente
ejerce sobre la innovacién en producto a través de su
influencia directa sobre el uso de las TIC (OC*TIC)
y la cooperacién externa (OC*Coop); y b) el efecto
indirecto que el uso de las TIC ejerce o causa sobre la
innovacién en producto a través de su influencia sobre
la cooperacién externa (TIC*Coop).

Por dltimo, sefialamos que una vez generadas las va-
riables del analisis, éstas fueron investigadas mediante
la técnica del andlisis discriminante. A través de este
anélisis se pudo establecer la capacidad y el grado de
cada factor para discriminar a las empresas de la mues-
tra en los dos grupos, innovadoras y no innovadoras,
establecidos a priori.

4. Analisis de datos y obtencion de resultados

La literatura especializada sefiala la existencia de una
relacién directa y significativa entre la orientacién pro-
activa hacia el cliente, el uso de las TIC y la coope-
racién externa, pero {se confirma esta relacién para
la empresa catalana? El andlisis de las correlaciones
de Pearson entre las tres variables sefialadas confir-
ma este hecho, asimismo, y tal y como sefala la ta-
bla 5, esta relacién también se mantiene para las dos
submuestras de empresas (industria y servicios) siendo
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TABLA 4. Variables determinantes de la orientacion proactiva hacia el cliente

Estrategias de marketing Estrategias competitivas

La empresa desarrolla estudios de mercado

La empresa segmenta su clientela

La empresa discrimina precios segun el segmento de mercado

L.a empresa adapta las comunicaciones segun el segmento de mercado
La empresa dispone de un fichero de informacion sobre los clientes

La empresa dispone de un servicio de atencion al cliente
Replanteamiento de los objetivos para adaptarse al entorno
Replanteamiento de objetivos para adaptarse a la competencia
Flexibilidad y respuesta réapida a los cambios del entorno

Estadisticos

Auto valor

Varianza explicada

Varianza explicada acumulada
Indice de Kaiser-Meyer-Olkin
Test de esfericidad de Barlett
Significatividad test de Barlett
Alpha de Crombach

significativa y directa. Este hecho nos permite confir-
mar las hipétesis H1 y H2 donde se establece el efecto
directo de la orientacién hacia el cliente sobre la coo-
peracion y sobre el uso de las TIC. Por otro lado, tam-
bién nos permite intuir la veracidad de la hipétesis H6,
al confirmarse la existencia de una relacién significati-
va entre el uso de las TIC y la cooperacién externa.

Ya hemos sefialado que el desarrollo de nuevos produc-
tos es una actividad estratégica para las empresas. No

0,378
0,817
0,782
0,797
0,372
0,219
0,813
0,803
0,570
2,490 1,30
31,1 25,2
31,1 56,3
0,722
2.677,496
0,000
0,886

obstante, tal y como muestra la tabla 6, poco més de la
mitad del tejido productivo en Catalufia (50,8%) habia
introducido innovaciones de producto en su actividad
durante los dltimos dos afios. Ademas, si desglosamos
la actividad productiva en funcién del sector de acti-
vidad al que pertenece la empresa, se observa cémo el
porcentaje de empresas innovadoras se incrementa de
manera importante entre las empresas de servicios, con
60,9% de las empresas de la muestra, frente a 45,1% que
presentan las empresas industriales.
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TABLA 5. Tablas de contingencia y valores de la chi-cuadrado para las variables de orientacion proactiva hacia el cliente, cooperacion y
uso de las TIC

Orientacion al mercado

Orientacion proactiva

hacia el cliente e BERIGCS
0. cliente baja 98,9% 0,2% 0,9% 99,0% 0,5% 0,5% 98,8% 0% 1,2%
0. cliente media 931% 3,4% 3,6% 92,4% 5,6% 2,0% 93,8% 0.9% 5,3%
0. cliente alta 79,3% 5,9% 24,8% 78,3% 6,2% 15,5% 79,6% 5,6% 14,8%
Total 92,0% 2,8% 5,2% 91,6% 4,0% 45% 92,2% 1,7% 6,1%
Chi-cuadrado (significacion) 0,000 0,000 0,000

Uso de las TIC

s | Wosa | Aw | o | Mot | Aw | ua | eds |

Orientacion proactiva

hacia el cliente

0. cliente baja 5,0% 21,7% 73,2% 2,5% 231% 74,4% 7,0% 20,3% 72,7%
0. cliente media 13,4% 5,7% 80,9% 13,9% 5,2% 80,9% 12,8% 6,2% 81,0%
0. cliente alta 6,3% 41% 89,7% 9,4% 0,8% 89,8% 3,7% 6,8% 81,0%
Total 8,6% 11,3% 80,1% 9,0% 10,4% 80,6% 8,2% 12,0% 79,8%
Chi-cuadrado (significacion) 0,000 0,000 0,000

Cooperacion

son | Woon | aia | oo | et | Aw | an | et |

Uso de las TIC

Uso TIC bajo 76,4% 9,4% 14,2% 81,1% 13,2% 5,7% 71,7% 5,7% 22,6%
Uso TIC medio 97,8% 0% 2,2% 98,3% 0% 1,7% 97,4% 0% 2,6%
Uso TIC alto 92,8% 2,4% 4,8% 92,0% 3,2% 4,7% 93,4% 1,7% 4,9%
Total 91,9% 2,8% 5,3% 91,7% 3,8% 4,5% 92,1% 1,9% 6,0%
Chi-cuadrado (significacion) 0,000 0,002 0,000

TABLA 6. Descriptivos de los componentes de la innovacion de producto en la empresa catalana, por sectores de actividad (nimero de
empresas, medias y desviacion tipica en unidades y pesos relativos en porcentajes)

621
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Tamario muestral 1220 599

Empresas innovadoras 620 270 378

(%) 50,8% 451% 60,9%

Media, orientacion proactiva hacia el cliente 1,89 1,85 2,20 .
(desviacion tipica) 0,780 0,757 0,798

Media, uso de las TIC 2,03 2,08 1,97 s
(desviacion tipica) 0,470 0,480 0,407

Media, cooperacion externa 1,16 1,12 mm .
(desviacion tipica) 0,505 0,409 0,426

Media TIC*Coop 3,043 2,93 3,136 .
(desviacion tipica) 1,524 1,32 1,676

Media OCliente*Coop 2,304 2,147 2,446 er
(desviacion tipica) 1,78 1,506 1,989

Media OCliente*TIC 5,067 4,949 5,372
(desviacion tipica) 2,593 2,503 2,667

***p<0,01



Por otra parte, se aprecia la vinculacién entre los com-
ponentes que la literatura empirica sefiala como de-
terminantes de la innovacién de producto (uso de las
TIC, cooperacién externa, orientacién proactiva hacia
el cliente) y el desarrollo de nuevos productos y servi-
cios. Adems4s, también se observa que los componen-
tes de la innovacién de producto presentan diferente
grado de importancia en funcién del sector en el que
la empresa desarrolle su actividad. Esta vinculacion se
confirma con la aplicacién de un test de diferencias,
ANOVA F, que resulta significativo con 99% de nivel
de confianza.

Con el objetivo de comprobar cuéles son los facto-
res que potencian el desarrollo de nuevos productos
en las empresas catalanas, se realizé un anélisis dis-
criminante para el total muestral (1 220 empresas),
previamente clasificadas como innovadoras y no in-
novadoras en producto. La idoneidad del modelo ge-
neral fue establecida a través de diferentes pruebas.
El an4lisis de los valores presentados por las medias
y las desviaciones tipicas para cada variable indepen-
diente, muestra diferencias significativas para cada
una de las submuestras de empresas atendiendo a la
actividad innovadora desarrollada. Asimismo, los va-
lores mostrados por las correlaciones entre las varia-
bles explicativas del modelo son bajos, lo que indica
que la presencia de multicolinealidad es baja. Por otro
lado, los resultados presentados por el test M de BOX
(239,218, y significatividad de 99%) indican que las
matrices de varianzas-covarianzas para los grupos de
empresas innovadoras y no innovadoras proceden de
diferentes poblaciones.

El valor del A de Wilks para las diferentes variables
consideradas en el modelo es elevado y significativo.
Este hecho indica la importancia de todas las variables
consideradas como factores potenciadores de la inno-
vacién en producto, y sefiala la veracidad de buena
parte de las hip6tesis planteadas en esta investigacion.
Por otra parte, el anilisis de los valores ofrecidos por
la funcién discriminante, asi como el presentado por el
A de Wilks (0,932) nos permite aceptar la bondad del
modelo y su elevado grado de significacién. Con los
valores obtenidos para este conjunto de pruebas, pode-
mos aceptar las cinco hipdtesis de trabajo planteadas.

Por lo que respecta a la funcién discriminante, el valor
especifico asociado con la funcién representa el 100%
de la varianza explicada, mientras que la correlacion
candnica asociada con la funcién es 0,725. El cuadrado
de esta indica que 52,6% de la varianza de la variable
dependiente (innovacién en producto) se explica por
medio de este modelo. Por otro lado, los valores ofreci-
dos por la prueba A de Wilks muestran la significacién
estadistica del modelo con 99% del nivel de confianza.
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La tabla 8 nos muestra los coeficientes que cada varia-
ble presenta en la funcién canénica, asi como la fun-
cién en los centroides de los grupos.

Un primer analisis de los coeficientes presentados por
las variables sefiala su importancia como elementos
que potencian el desarrollo de actividades de innova-
cién en producto por parte de la empresa. Un segun-
do analisis en profundidad nos muestra claramente el
papel destacado de la orientacién proactiva hacia el
cliente (0,842), la cooperacién externa (0,759) y el gra-
do de uso de las TIC (0,661) como los factores que
ejercen un mayor peso a la hora de discriminar entre
empresas innovadoras y no innovadoras. Asimismo,
cabe destacar los efectos indirectos que la orientacion
proactiva hacia el cliente y las TIC ejercen sobre Ia in-
novacién. Como se desprende del anilisis de la tabla
7, se observa la forma como la orientacién proactiva
hacia el cliente incentiva de manera importante la in-
novacion en producto, al favorecer el uso intensivo de
las TIC y el desarrollo de un comportamiento coope-
rativo por parte de la empresa. Por otro lado, el uso de
las TIC también incentiva la innovacién en producto,
al influir de manera directa sobre la cooperacion. Asf,
el coeficiente mostrado por la variable TIC*Coop pre-
senta un valor de 0,501 siendo significativo con 99%
de nivel de confianza.

TABLA 7. Analisis discriminante de los componentes de la
innovacion de producto en la empresa catalana (coeficientes de las
funciones candnicas discriminantes y funciones en los centroides
de los grupos)

Coeficientes de las funciones canénicas discriminantes

Orientacién proactiva hacia el cliente 0,842
Cooperacion externa 0,759
Uso de las TIC 0,661
TIC*Coop 0,501
OCliente*Coop 0,335
OCliente*TIC 0,442
Constante -0,721
Innovacion en producto 0,264
No innovacion en producto -0,278

El modelo general establecido confirma que las dltimas
cinco hipétesis planteadas en este trabajo de investi-
gacién se cumplen para toda la muestra de empresas
catalanas. Todas las variables analizadas presentan un
efecto positivo y significativo sobre el desarrollo de la
actividad innovadora en producto por parte de las em-
presas. Entre sus componentes destacan su importan-
cia decisiva en la orientacién proactiva hacia el cliente
y la cooperacién externa, mientras que el nivel de uso
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de las TIC es la variable que presenta un menor peso
dentro de la funcién discriminante.

Nuestro segundo objetivo analitico consiste en testar el
modelo general para los distintos sectores de actividad,
establecidos en funcién de la intensidad tecnoldgica, y
con conocimiento del sector donde se ubica la empre-
sa y, posteriormente, establecer cuéles de las variables
analizadas presenta mayor importancia en cada caso.
Para ello, la muestra fue dividida en dos submuestras
atendiendo a su pertenencia al sector industrial o ser-
vicios. La independencia de las muestras se garantizé a
través de la significatividad (p=0,000) presentada por
la prueba de Kruskal-Wallis en todos los componentes
analizados. Para cada uno de los sectores analizados,
los valores presentados por las diferentes funciones dis-
criminantes, asi como los mostrados por el A de Wilks
indica que en todos los casos los modelos presentan
una elevada bondad y grado de significacién (tabla 8).

La tabla 9 presenta los coeficientes de las funciones
candnicas discriminantes y las funciones en los cen-
troides de los grupos para los diferentes sectores de ac-
tividad, asi como para la muestra total de empresas
catalanas. Un anélisis en profundidad de los resultados
nos permite observar cémo las hipétesis planteadas se

cumplen en distinto grado en funcién el sector de ac-
tividad que estemos considerando. Para la industria se
confirman las hipétesis H3, H4, H5, H6 y H7a, mien-
tras que la hipétesis H7b no se confirma al no ser sig-
nificativa la variable OCliente*TIC.

Un comportamiento similar al de las empresas indus-
triales se observa en las ubicadas en el sector de servi-
cios. De esta manera, para las empresas pertenecientes
a este Gltimo sector se confirman las cinco hip6tesis
restantes (H3, H4, H5, H6 y H7a y b), aunque la hipo-
tesis H7b se confirma en sentido contrario al presen-
tar el coeficiente de la variable Ocliente*TIC un signo
negativo. La tabla 10 resume las hipStesis que se con-
firman para cada sector.

La comparativa entre las funciones obtenidas tam-
bién permite establecer la presencia de diferencias im-
portantes en cuanto al poder discriminante mostrado
por los factores investigados. Asf, mientras que la va-
riable orientacién proactiva hacia el cliente se presenta
como la variable més importante para la totalidad de
la muestra de empresas, en los modelos obtenidos para
la industria y los servicios, son las variables cooperacion
externa y uso de las TIC las que presentan mayor poder
discriminante. Por otro lado, las variables que miden

TABLA 8. Analisis discriminante de los componentes de la innovacion de producto en la empresa catalana, por sector de actividad (valores

y correlacion de las funciones canodnicas discriminantes)

Valor especifico 1,85

Correlacion candnica 0,725
A de Wilks 0,932
Chi-cuadrado 85,603
Significacion 0,000

11 2,14
0,571 0,662
0,778 0,787

73,337 79,063
0,000 0,000

TABLA 9. Analisis discriminante de los componentes de la innovacion de producto en la empresa catalana 2003 (coeficientes de las
funciones candnicas discriminantes y funciones en los centroides de los grupos)

Coeficientes de las funciones

canénicas discriminantes

Orientacion proactiva hacia el cliente 0,842
Cooperacion exterior 0,759
Uso de las TIC 0,661
TIC*Coop 0,501
OCliente*Coop 0,335
OClient*TIC 0,442
Constante -0,721
Porcentaje de casos clasificados correctamente 72,9%

Test Kruskal-
mm

Funciones en los centroides de los grupos

Innovacion en producto 0,264
No innovacién en producto -0,278

***p<0,01

0,474 0,401
0,748 0,677 o
0,713 0,769 i
0,230 0,225 o
0,335 0,323 o
NS -0,218 i
-0,816 -0,231 >
64,6% 68,6% o

0,581 0,253

-0,910 -0,302



los efectos indirectos que la orientacién proactiva ha-
cia el cliente presenta sobre la actividad innovadora de
la empresa, presentan diferente grado de importancia
para cada uno de los modelos. De este modo, para el
modelo general (obtenido para la totalidad de la mues-
tra) este efecto es significativo y presenta un cierto
grado de importancia. Mientras, para las empresas in-
dustriales el efecto indirecto de la orientacién proacti-
va hacia el cliente sobre las TIC tan s6lo se debe a su
efecto directo sobre la cooperacién, dado que el efecto
que la orientacién proactiva hacia el cliente ejerce so-
bre el uso de las TIC no se presenta como significativo
en el modelo. Por otro lado, para las empresas pertene-
cientes al sector de los servicios, el efecto indirecto de
la orientacién proactiva hacia el cliente sobre la inno-
vacion en producto se debe tanto a la influencia que
esta variable ejerce sobre la cooperacién externa vy el
uso de las TIC, aunque en el caso de la relacién orien-
tacion cliente-TIC, el signo presentado por la variable
(OCliente*TIC) permite intuir la presencia de una re-
lacién inversa, de tal manera que a mayor grado de
orientacién proactiva hacia el cliente y uso de las TIC,
la empresa es més reacia a innovar.

5. Conclusiones y limitaciones de la
investigacion

La evidencia empirica ha demostrado que la innova-
cién en producto es una de las practicas que en ma-
yor medida mejoran la competitividad y el crecimiento
empresarial. No obstante, la elevada complejidad y el
coste inherente del proceso, junto con la notable tasa
de fracaso a la que se enfrentan los nuevos productos
en los mercados, sugiere la necesidad de abordar en
profundidad el anilisis de los determinantes de esta
tipologia estratégica de innovacién.

En las dltimas dos décadas, la literatura sobre la inno-
vacién de producto ha seguido dos principales lineas
de investigacién. La primera, desarrollada durante la
primera mitad de la década del noventa, se ha cen-
trado en identificar cudl es el proceso que permite el
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desarrollo correcto de nuevos productos (Cooper y
Kleinschmith, 1995). La segunda, més reciente, se ha
preocupado por determinar los factores que afectan el
éxito del nuevo producto en los mercados (Atuahene-
Gima, 1996a y 1996b; Storey y Easingwood, 1996 y
1998; Johne y Storey, 1998). Sin embargo, pocos tra-
bajos han abordado la identificacion y el analisis de los
factores que promueven o restringen el desarrollo de
nuevos productos en las empresas. Sin duda, éste es un
fenémeno curioso, puesto que actualmente la caracte-
rizacién de las empresas innovadoras constituye uno
de los principales focos de interés en la investigacién
de la préctica empresarial.

En este sentido, un conjunto més reciente de inves-
tigaciones (Narver et al. 2004; Slater y Mohr, 2004;
Slater et al., 2006) realizan un analisis de los rasgos y
comportamientos de las empresas que las incentivan
a innovar en el dambito de los productos. En concre-
to, la orientacién proactiva hacia el cliente es sefialada
como un factor clave en el desarrollo de actividades
de innovacién en producto. Cabe considerar, en este
contexto, que la orientacién proactiva promueve el
establecimiento por parte de la empresa de un fuerte
compromiso con sus clientes, potenciando el desarrollo
de acciones destinadas a maximizar el valor generado
para la demanda. Adem4s, la innovacién en producto
es considerada como una de las practicas que en mayor
medida incrementa el resultado obtenido por la empre-
sa, al favorecer el desarrollo de productos y servicios
totalmente adecuados a las necesidades y requerimien-
tos de los consumidores. Se produce, pues, un efec-
to de retroalimentacién entre la orientacién proactiva
hacia el cliente y la innovacién de producto.

Por otra parte, un an4lisis en profundidad nos muestra
cémo la orientacién proactiva hacia el cliente exige de
la empresa un elevado grado de cumplimiento de los
principios fundamentales y los comportamientos que
definen este estrecho vinculo de la empresa con su de-
manda. Por una parte, la empresa debe dirigir su aten-
cién hacia sus consumidores y competidores. Por otra,
debe producirse una muy eficiente coordinacién en-

TABLA 10. Los componentes de la innovacion de producto en la empresa catalana, por sector de actividad (hipétesis confirmadas en signo
positivo, hipotesis confirmadas en signo contrario e hipétesis no confirmadas)

Orientacion proactiva hacia el cliente
Cooperacion externa

Uso de las TIC

TIC*Coop

OCliente*Coop

OClient*TIC

+ o+ o+ o+ o+ o+

+
+ o+ o+ o+ o+

+ Hipétesis confirmada en sentido positivo. — Hipétesis confirmada en sentido contrario. X Hipdtesis no confirmada.
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tre los distintos elementos de valor de la actividad em-
presarial. Asimismo, la orientacién proactiva hacia el
mercado exige de la empresa el desarrollo de un com-
portamiento destinado a la creacién, difusién y uso de
una inteligencia de mercado. De ahi que, el uso y desa-
rrollo de sistemas, procesos y acciones, fundamentados
en el uso de las TIC o en el desarrollo de un comporta-
miento cooperativo, estidn destinados a la creacién de
un conocimiento organizativo.

Otro tipo de investigaciones centradas en el anilisis
de los procesos de cooperacion externa desarrollados
por las empresas, y en el uso de las TIC, postulan que
ambos son: a) mecanismos utilizados por las empre-
sas en el proceso de creacién de conocimiento; y b)
desempefian un papel fundamental como elementos
que incentivan los procesos de innovacién empresa-
rial, principalmente en el 4mbito de los productos. De
ahi que también sea posible establecer la hipétesis de
que tanto el desarrollo de relaciones de cooperacién
externa, como el uso de las TIC son factores que in-
centivan el desarrollo de nuevos productos en las em-
presas. Finalmente, la idea anterior pone de manifiesto
el efecto indirecto que la orientacién proactiva hacia el
cliente ejerce sobre el desarrollo de los procesos de in-
novacién, dado su incidencia directa sobre los procesos
de cooperacion o sobre el grado de uso de las TIC que
presentan las empresas.

Con el 4nimo de contrastar las hipdtesis propuestas,
hemos realizado un proceso de investigacién descripti-
va de carécter concluyente. La muestra analizada, inte-
grada por 1 220 empresas que desarrollan su actividad
en Catalufia segmentada conforme a su pertenencia al
sector industrial o de servicios. En este sentido, nuestro
objetivo de investigacién era doble. Por una parte, ana-
lizar si las variables independientes propuestas (coope-
racién exterior, uso de las TIC y orientacién proactiva
hacia el cliente) de forma directa o indirecta (a tra-
vés de las interrelaciones que entre ellas se establecen)
contribuyen a discriminar las empresas atendiendo a
si han realizado —o no— una actividad innovadora en
producto. Por otra parte, establecer cudl de las varia-
bles relevantes en el proceso de clasificacién de las em-
presas, presenta mayor capacidad discriminante.

El analisis de los datos para toda la muestra de empre-
sas nos revelé una relacién directa y significativa en-
tre la orientacién proactiva hacia el cliente y algunas
de sus implicaciones estratégicas (medidas en el 4mbi-
to de la cooperacién exterior y el uso de las TIC) y el
desarrollo de procesos de innovaciéon empresarial en
el 4mbito de los productos. Asimismo, también mos-
tr6 que de forma indirecta la orientacién proactiva
hacia el cliente incentiva al desarrollo de nuevos pro-
ductos por parte de la empresa, dado el efecto directo
que ejerce sobre el uso de las TIC y el desarrollo de

un comportamiento cooperativo por parte de la em-
presa. Finalmente, también el an4lisis de datos sobre
la totalidad de la muestra revel que el uso de las TIC
por parte de la empresa no sélo fomenta de mane-
ra directa la innovacién en producto, sino que ejerce
un efecto indirecto sobre el desarrollo de la actividad
innovadora de las empresas, a través de sus efectos
directos sobre el desarrollo de un comportamiento
cooperativo. Y es que dado que todas las variables
analizadas muestran una fuerte capacidad para dis-
criminar las empresas en funcién del desarrollo —o
no— de una actividad innovadora, fue posible confit-
mar todas las hip6tesis establecidas previamente para
el conjunto del tejido productivo en Catalufia.

Por otra parte, es destacable la existencia de diferencias
importantes en cuanto a los modelos establecidos para
la muestra total, y para los diferentes sectores de acti-
vidad. Tanto el modelo general, como los dos modelos
obtenidos para los dos sectores analizados (industria y
servicios), el grado de bondad y significaciéon presen-
tados son elevados. No obstante, a la hora de analizar
las dos submuestras de empresas se observa cémo algu-
nas de las hipétesis propuestas no se cumplen, bien por
la falta de significatividad de algunas variables, bien
por la presencia de coeficientes negativos. Mis con-
cretamente, la variable orientacién proactiva hacia el
mercado que presenta mayor poder discriminante en
el modelo general, ofrece una menor capacidad expli-
cativa en los otros dos modelos. De esta forma, para
las empresas industriales la variable con mayor poder
discriminante es la cooperacién externd, mientras que
para los servicios es el uso de las TIC. Por otro lado, el
efecto indirecto que el uso de las TIC ejerce sobre los
procesos de innovacién (a través de su influencia so-
bre el desarrollo de procesos de cooperacién), si bien es
confirmado para el modelo general, es rechazado para
los modelos sectoriales. De esta forma, en el caso de
las empresas industriales, la variable considerada no es
significativa, mientras que para las empresas de servi-
cios el coeficiente mostrado por la variable presenta un
signo negativo, lo que lleva a considerar que de forma
indirecta las TIC inhiben el desarrollo de innovacio-
nes en el 4mbito de los productos.

En conclusién, podriamos decir que la empresa orien-
tada de forma proactiva hacia el cliente incentiva el
desarrollo de un comportamiento cooperativo en el
uso de las TIC y la innovacién de producto. Y es que
en su preocupacion por ofrecer de forma continua un
valor superior a los consumidores, la empresa apuesta
por el uso y desarrollo de procesos y actividades des-
tinadas a generar, transferir y utilizar el conocimiento
que se obtiene sobre sus clientes y ofrecer una gama de
productos destinada a satisfacer de forma rdpida y efi-
ciente las necesidades que el mercado le plantea.



Finalmente, indicamos que la seleccién de una mues-
tra de empresas catalanas para realizar el estudio, asf
como el hecho de que la segmentacién de las mismas
se realizara atendiendo a su pertenencia al sector in-
dustrial o de servicios, puede resultar una limitacién
a la hora de generalizar los resultados obtenidos. No
obstante, y pese a la cautela con la que se han de to-
mar las ideas anteriormente presentadas, cabe sefialar
que Catalufa tiene un peso relativo importante a nivel
nacional. Y es que por su tamafio, densidad de pobla-
cién o la importancia de su actividad econémica en el
PIB nacional, permite considerarla como representati-
va de la realidad nacional. Asimismo, las caracteristi-
cas que definen el tejido productivo cataldn, en cuanto
tamafio medio empresarial, nimero de trabajadores o
porcentaje de distribucién de las empresas por sectores
de actividad, tampoco ofrece diferencias significativas
con respecto a las empresas ubicadas en el resto del te-
rritorio nacional, por lo que consideramos factible po-
der generalizar los resultados obtenidos.

6. Implicaciones estratégicas y futuras lineas de
investigacion

El presente trabajo constituye una primera aproxima-
cién al an4lisis de los determinantes de la innovacion,
y mds concretamente al estudio de los efectos directos
que su presencia provoca, y de los efectos indirectos
que las interrelaciones existentes entre ellos generan.
Abundantes trabajos sefialan los beneficios que la
orientacién proactiva hacia el cliente, la cooperacion
y el uso de las TIC ofrecen al desarrollo de procesos
de innovacién en producto. Sin embargo, en su mayo-
ria, tratan de forma independiente e individualizada la
relacién entre cada una de estas variables y la innova-
cién en producto, siendo realmente pocos los trabajos
que realizan un anélisis de todos estos determinantes
de la innovacién en su conjunto, buscando: a) identi-
ficar las interrelaciones existentes entre ellos y b) es-
tablecer su papel potenciador o inhibidor de practicas
innovadoras en la empresa.

Una vez identificadas las implicaciones estratégicas
que la orientacién proactiva hacia el cliente presenta,
se hace altamente recomendable apostar por la adop-
cién de este tipo de orientacion dentro de las organi-
zaciones. Es evidente que un cambio en los valores y
principios que gufan la misién de la empresa, asi como
en los procesos que desarrolla o en el comportamiento
que muestra en el mercado, implica comprometer una
abundante cantidad de recursos y tiempo. Sin embar-
go, desarrollar estrategias destinadas a ofrecer de for-
ma continuada valor al cliente, y a la vez apostar por
la cooperacién con los agentes del entorno y por el uso
intensivo de las TIC, confiere a la empresa la posibi-
lidad de construir ventajas competitivas sostenibles a
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lo largo del tiempo. De este modo, el desarrollo de ca-
pacidades fundamentadas en: la diferenciacion de los
productos en el mercado, la obtencién de informacién
y conocimientos relevantes para los procesos de toma
de decisién o la posibilidad de responder rapidamente
ante las amenazas del mercado —entre otras— permite
que las empresas fortalezcan y consoliden su posicion
competitiva en los mercados.

Cabe senalar, no obstante, que para que las organiza-
ciones dispongan de los recursos adecuados, y desarro-
llen las capacidades necesarias para alcanzar una sélida
posicién en los mercados, es necesaria la existencia de
un entorno competitivo que lo favorezca. En este senti-
do, las administraciones piblicas juegan un papel cru-
cial dado su doble naturaleza legislativa y financiadora.
De este modo, las administraciones pablicas disponen
de los mecanismos necesarios para establecer el mar-
co legal que fomente o limite el desarrollo de précticas
competitivas. Asimismo, como agentes con capacidad
financiera, pueden poner en marcha programas inte-
grales destinados a la formacion del capital humano de
las organizaciones, a financiar la puesta en marcha de
iniciativas emprendedoras o a favorecer la cooperacién
entre empresas y diferentes instituciones destinada a
dinamizar la actividad de investigacién, desarrollo e
innovacién ([4+D++I).

Por otro lado, el efecto potenciador ejercido por la
orientacién proactiva hacia el cliente, la coopera-
cion y el uso de las TIC sobre el desarrollo de una
actividad innovadora en producto, también ha de ser
considerado por académicos y profesionales en la de-
finicién y disefio de las estrategias competitivas. La
realidad empresarial pone de manifiesto que pese al
riesgo y la incertidumbre asociados con los procesos
de innovacién, el desarrollo de nuevos productos ofre-
ce importantes beneficios a la empresa. Beneficios de
naturaleza financiera —incremento de las ventas y del
margen de beneficio de la empresa—, o bien relaciona-
dos con el mercado —tales como mejora en la imagen
y la reputacién de la marca—, o pertenecientes al 4m-
bito estratégico —capacidad de disponer de una sélida
base de clientes satisfechos y fieles— pueden ser con-
seguidos si la empresa potencia la adopcién de una
cultura organizativa o de comportamientos que enfa-
ticen en la innovacion.

En este sentido, la adopcién de una orientacién proac-
tiva hacia el cliente, entre otras cuestiones, favorece-
ra el desarrollo rapido y eficiente de nuevos productos
totalmente adaptados a las necesidades del mercado,
hecho que reduce el nivel de riesgo del proceso e in-
crementa las alternativas de éxito. Por otro lado, el
desarrollo de un comportamiento cooperativo permi-
tira la transferencia y adquisicién de conocimientos y
de otro tipo de recursos necesarios para el desarrollo
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de nuevos productos: este hecho gana especial rele-
vancia cuando el agente con el que se coopera para
innovar es el cliente, dado que el desarrollo de pro-
gramas de “coodesarrollo” permite la organizacion de
informacion clave para el éxito del nuevo producto en
el mercado. Finalmente, el uso de las TIC permitira
agilizar y hacer més eficientes los procesos de innova-
cién de producto, dado que: a) mejora los procesos de
adquisicién, almacenamiento y uso de la informacién;
b) hace mas rdpidos, fluidos y eficientes los procesos
de comunicacién y difusién de conocimientos en la
organizacién; y ¢) pueden ser usadas directamente
como inputs en el propio proceso de innovacion.

Sefialadas las implicaciones mas importantes que en
el nivel empresarial pueden ser extraidas del presente
estudio, resta presentar algunas de las futuras lineas de
investigacion. A través de las mismas sera posible re-
forzar o rechazar algunas de las conclusiones obtenidas
en este trabajo, o bien ofrecer una primera respuesta
a algunas de las cuestiones de momento abiertas. En
linea con el estudio aqui presentado, algunas mejoras
previstas para el futuro son: a) un anélisis de relacién
causal con el objetivo de obtener los determinantes de

la innovacién en producto para la empresa catalana; o
b) la mejora de algunas variables (como el tratamien-
to ex-post, y no ex-ante, de la intensidad tecnoldgica y
en conocimiento de la empresa) y la introduccién de
nuevas dimensiones de la estructura empresarial y del
mercado, como la dimensién y la ventaja competitiva
de la empresa.

Por otro lado, y en relacién con algunos temas pen-
dientes de andlisis cabe mencionar: a) un analisis de
la influencia de las diferentes administraciones publi-
cas en la potenciacion de [+D+]; b) establecer la rela-
cién entre la orientacién proactiva hacia el cliente, con
otros tipos de orientaciones estratégicas —que como la
orientacién hacia el aprendizaje, o hacia el mercado,
presentan importantes efectos sobre el desarrollo de
préacticas innovadoras— o c) medir la influencia direc-
ta o indirecta que sobre el grado de innovacién mos-
trado por el producto (radical/incremental), o sobre
las expectativas de éxito que sobre el nuevo produc-
to muestra el empresario, ejerce el nivel de intensidad
con el que la empresa se orienta proactivamente hacia
el cliente, coopera o usa las TIC.
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