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MARKET ORIENTATION AND CODEVELOPMENT STRATEGIES:

SOME EMPIRICAL EVIDENCES FROM THE SPANISH SERVICE SECTOR

Resumen

La cultura hace a la empresa unica porque en funciéon del modelo de cultura social y
empresarial implantado, la tecnologia y la innovacién adquirirdn un peso mds O menos
importante en la manera de ser y actuar de la misma. Aunque el modelo cultural de
Orientacion al Mercado (OM) ayuda al éxito de la innovacion de producto y fomenta el
establecimiento de relaciones de cooperacion con el cliente, pocos trabajos han analizado la
importancia concreta de este tipo de relaciones en el desarrollo de innovaciones de producto.
Por ello, el objetivo de este trabajo es analizar este problema. Aplicando un cuestionario a una
muestra de 434 empresas del sector servicios, los resultados muestran que los principios
filos6ficos que determinan la orientacion hacia el mercado potencian de forma elevada el

desarrollo de procesos de cooperacion con el cliente para innovar.

Summary

Culture makes firms unique because depending on the implemented pattern of social and
managerial culture, technology and innovation will acquire a more or less important weight in
the personality and behaviour of the firm. The cultural pattern of Market Orientation (MO)
contributes to the success of product innovation and fosters the establishment of cooperation
relationships with the customer, though few works have analysed the particular relevance of
this type of relationships in the development of product innovations. For this reason, this
paper aims at analysing this problem by studying a sample of 434 services sector firms. The
results have shown how the MO philosophical principles foster the development of

cooperation processes to innovate with the customer.



1. Introduccion

Hoy en dia, el desarrollo de nuevos productos (DNP) se puede definir como uno de los
procesos mds inciertos y complejos que las empresas deben afrontar. En ellos, la rapidez se ha
convertido en un elemento competitivo clave, puesto que el grado de reacciéon a las
necesidades del mercado a través de un proceso de desarrollo del producto mas agil y veloz,
unido a un mejor disefio, mejor calidad y un bajo coste es de mdxima importancia para
empresas que busquen mejorar o mantener su posicion competitiva. El desarrollo de
productos también supone incertidumbre sobre la respuesta del mercado potencial y el uso de
nueva tecnologia en el disefio y/o produccién del producto. Ademds, junto a esta
incertidumbre se encuentra la creciente complejidad asociada a un mayor grado de
innovacion, el alto grado de sofisticacion de productos resultante y las condiciones

rapidamente cambiantes en un mercado competitivo dindmico (Ransgaswamy y Lilien, 1997).

Para reducir la incertidumbre y la dependencia del tiempo del DNP, y por consiguiente
mejorar sus resultados, las organizaciones valoran el establecimiento de relaciones
cooperativas. Deeds y Rothaermel (2003), Leenders y Wierenga (2002) o Phua y Rowlinson
(2004) enfatizan la contribucién de la cooperacion al éxito de innovacién de producto debido
a este tipo de relaciones, brinda la ayuda necesaria y conocimiento a la compafiia para el
nuevo producto a ser lanzado a tiempo, y formas €l a las necesidades y requisitos del
mercado. De hecho, segun Dogson (1993) y Tatikonda y Stock (2003), la cooperacion hace
posible la reduccién de la incertidumbre en torno al futuro del producto y su dependencia de
la fecha de lanzamiento del producto, mejorando al mismo tiempo los resultados obtenidos y
asegurandose una respuesta favorable del mercado. Por otro lado, algunos autores como
Peterson et al. (2003) o Hillebrand y Biemans (2004) muestran que la cooperacion garantiza
la circulacion de informacién entre agentes y su uso en el proceso de la innovacion,
mejorando asi las actividades de investigacién y el DNP. Por lo tanto, la transferencia de
informacion, experiencia y nuevas tecnologias ayuda a identificar y resuelve, de manera
rapida y eficiente, cualquier problema que pudiera surgir. Por tltimo, la cooperacion mutua
hace posible el establecimiento de equipos de trabajo, compuestos por expertos en diferentes
ambitos funcionales que adoptardn estructuras planas, altamente adaptables, donde las
decisiones se tomen de manera descentralizada (Henke et al. 1993). De hecho, la mejora de
las relaciones entre los agentes en el entorno permite la internalizacién de los proyectos de
promocioén y el desarrollo de relaciones de trabajo en las que los miembros participen

activamente (Neale y Corkindale, 1998).



Las empresas pueden establecer distintos tipos de relaciones de cooperacion. Dichas
relaciones pueden variar, desde una simple transaccidon o un unico intercambio hasta la
consolidacion total, con la integracion de todos los miembros de una organizacién o
constituyendo un equipo para una alianza auténtica (Deeds y Rothaermel, 2003; Leenders y
Wierenga, 2002; McDonough, 2000). Normalmente, la cooperaciéon involucra a diferentes
miembros (dentro y fuera de la empresa) que pueden contribuir a la mejora del DNP. De
hecho, los socios o partners pueden ser universidades y centros de investigacion (Santoro,
2000), competidores (Ahuja, 2000a) o bien distribuidores (Appleyard, 2003; Schulze et al.,
2001; Oubina et al., 2006). No obstante, muchas organizaciones incorporan consumidores en

el equipo como un participante activo (Bhattacharya y Sen, 2003).

En la década de 1980, autores como Gummesson, Jackson y Webster (e.g., Webster,
1984; Jackson, 1985; Gummesson, 1987) enfatizaron la importancia de la relaciéon del
proveedor-comprador. A partir de la década de 1990, trabajos como los de Gronroos (1994) y
Von Hippel (1986, 2002) ponen de manifiesto la relevancia de la cooperacién con
determinado tipo de clientes, sobretodo en aquellas empresas fuertemente orientadas hacia el
mercado. Tal como sefialan diversos autores, el desarrollo de una cultura de empresa
orientada hacia el mercado o fundamentada en la Orientaciéon al Mercado (OM) supuso un
incremento en el nivel de interés en el consumidor como un elemento fundamental en la
estrategia empresarial, lo que provoc6 un cambio de paradigma en el drea de comercializacion
e investigacion de mercados centrada hasta entonces en las relaciones con el proveedor
(Langerak, 2001; 2003). Académicos y profesionales destacan la necesidad de investigar con
mayor detenimiento este concepto dada la necesidad de desarrollar y gestionar las relaciones
con el cliente en el largo plazo. No obstante, pese a la importancia presentada por la OM
sobre el establecimiento de relaciones de cooperacion con el cliente, pocos trabajos han
analizado la importancia concreta de este tipo de relaciones en el desarrollo de innovaciones

de producto en las empresas.

Es por ello que el presente trabajo analiza este problema. Para ello, en las primeras
secciones del trabajo se presentaran los conceptos de orientacion hacia el mercado y
cooperacion con el cliente, asi como también se mostrard como la literatura cientifica sefala
la relacion que existe entre ambos conceptos y los efectos positivos que la orientacion al
mercado y la cooperacion con el cliente presentan sobre los procesos de innovacion de
producto. En la segunda seccion de este trabajo, y a efectos de confirmar la validez de las

hipétesis propuestas se presentan los resultados de una investigacion descriptiva de caricter



concluyente sobre una muestra de 434 empresas pertenecientes al sector servicios y que han
desarrollado alguna innovacién en el &mbito de producto en los dos ultimos afnos. Resultado
del andlisis realizado emerge la idea de que los principios filoséficos que determinan la
orientaciéon hacia el mercado, potencian de forma elevada el desarrollo de procesos de
cooperacion con el cliente para innovar. El trabajo finaliza presentando algunas
contribuciones relevantes para académicos y profesionales del campo de la innovacion de

producto.
2. La orientacion al mercado

Desde comienzos de 1990, trabajos como los de Jaworski y Kohli (1990) o Narver y
Slater (1990) apuntaron las dimensiones determinantes de la OM, asi como los factores que
determinaban su grado de presencia en la empresa, o las consecuencias que su implantacion
tendria. Pese al elevado volumen de trabajos realizados, actualmente la orientacion al
mercado sigue constituyendo uno de los conceptos que mayor interés y controversia suscitan

en el campo del management .

El intento por ofrecer una definicién de consenso sobre la orientacion al mercado ha

permitido detectar una serie de rasgos y peculiaridades propias de este concepto:

(1) su doble dimensién cognitiva (o estratégica) y conductual (o tictica). Esto lleva a
considerar que la orientacién al mercado, por un lado, aglutina los principios y
orientaciones que guian la filosofia, la estrategia y las actividades de la empresa
(Tuonimen y Moller, 1996) y, por otro, determina el proceso cognitivo y el
comportamiento desarrollado por la empresa (Kuada y Buatsi, 2005; Narver et al.,

2004).

(2) su importancia a todos los niveles de la empresa (Hult et al., 2005; Kuada y Buatsi,

2005)
(3) su fuerte influencia sobre los procesos de innovacion (Baker y Sinkula, 2005).

La doble dimensién cognitivo/conductual identificada en la orientacién al mercado ha
llevado a que su estudio haya sido abordado bajo diferentes Opticas. No obstante un andlisis
detallado de los planteamientos ofrecidos por Kohli y Jaworski (1990) y Narver y Slater
(1990), entre otros, ponen de manifiesto la existencia de bastantes puntos en comun entre
ambos enfoques (Slater y Narver, 1994). Ello ha permitido el desarrollo de diversas

propuestas de integracion, como la planteada por Cadogan y Diamantopoulus (1995) en la que



la este concepto se sitia como elemento central de los mecanismos de organizacion intra e

interfuncional.

La vision integradora iniciada por Cadogan y Diamantopoulus (1995), vy
posteriormente seguida por Tuonimen y Moller (1996), permite considerar la orientacién al
consumidor, el conocimiento de la competencia y la coordinacién interfuncional como los
principios filoséficos que guian esta cultura organizacional (Narver y Slater, 1990, 1998;
Narver et al., 1998; 2004; Slater, 1997; Slater y Narver, 1992, 1994, 1995). La orientacion
hacia el consumidor implica un grado de conocimiento y comprension elevado sobre el
consumidor, de tal manera que la empresa sea capaz de ofrecerle de forma continua en el
tiempo mayor valor (Lukas y Ferrell, 2000). Por otro lado, la orientacién hacia la competencia
exige a la empresa disponer de un fuerte conocimiento sobre las fortalezas y debilidades que
los competidores muestran en el corto plazo, asi como también de las capacidades y
estrategias que estos mostraran a largo plazo (Kuada y Buatsi, 2005). Finalmente, la
coordinacién interfuncional implica el uso coordinado de los diferentes recursos de la
compafia para la creacion de un valor superior para el consumidor (Kahn, 2001). Por otro
lado, la dimension conductual de la orientacion al mercado se hace patente a través del disefio
y desarrollo de sistemas y procesos destinados a generar una generacion de una inteligencia
de mercado, a diseminarla y utilizarla en el proceso de toma de decisiones (Avlonitis y

Gounaris, 1999; Kohli y Jawoski, 1990; Jaworski y Kohli, 1993, Maltz y Kohli, 1996).

La relacién entre los elementos citados es estrecha por cuanto el desarrollo de los
principios filoséficos implica la puesta en marcha de sistemas y procesos destinados a obtener
y difundir el conocimiento organizativo (Slater y Narver, 1994). Al mismo tiempo, ambos
elementos constituyen el eje fundamental sobre el que las empresas desarrollan ventajas
competitivas que son sostenibles en el tiempo (Deshpandé y Farley, 1999; Hult et al., 2005;
Slater y Olson, 2001; Wei y Morgan, 2004), y que permiten alcanzar un excelente resultado

empresarial (Chelariu et al., 2002; Kwon y Hu, 2000; Winston y Dadzie, 2002).

Los trabajos desarrollados por Atuahene-Gima et al. (2005), Hult et al. (2005), o Slater
y Olson (2001) sefialan que el desarrollo de ventajas competitivas basadas en la creacion y
entrega continuada de valor al cliente son las que contribuyen de forma mds importante al
éxito empresarial. De ahi que las empresas que deseen obtener este tipo de ventajas, necesiten
una cultura organizativa orientada hacia el mercado (Narver y Slater, 1990; Slater y Narver,
1998, 1999) que favorezca el conocimiento y aprendizaje sobre cliente, y sea capaz de dar

respuestas efectivas a sus necesidades (Matthing et al., 2004).



Las revisiones realizadas por Dawes (2000) y Langerak (2003) ponen de manifiesto la
existencia de mas de cien trabajos que, desde 1990, han observado la relacion existente entre
orientacion al mercado y resultados. En ellos, los niveles de resultados empresariales vienen
tipicamente medidos a través de (1) la cuota de mercado; (2) la rentabilidad; (3) el éxito de
nuevos productos; (4) una medida global de los resultados finales obtenidos (e.g., una media
de la rentabilidad, las ventas, el crecimiento de las ventas, el retorno de la inversidn, el éxito
de nuevos productos, la cuota de mercado) y (5) una medida global de los resultados
intermedios logrados (una media de, por ejemplo, satisfaccion del cliente, satisfaccion del

empleado, retencién del cliente, servicio al cliente, percepciones de la calidad del producto).

Normalmente, en el drea de la innovacién, los nuevos productos pueden ser exitosos
en lo que se refiere al grado de aceptacion por parte del consumidor. Sin embargo, autores
como Baker y Sinkula (2005) y Verhees y Meulenberg (2004) muestran que cuando un nuevo
producto estd: (1) reemplazando a una marca obsoleta o a los componentes de una linea de
productos; (2) canibalizando a otra marca o componentes de una linea de productos; o (3) el
coste de desarrollo del producto y produccion lleva a establecer precios no competitivos o
dificulta los requisitos para alcanzar el umbral de rentabilidad; la aceptacién del consumidor
podria no implicar el aumento de la cuota de mercado o la rentabilidad de la empresa. En
general, la innovacién en producto en empresas orientadas al mercado tiene éxito debido a
que logran identificar rdpidamente las nuevas oportunidades del producto y responden a las
mismas. Las empresas con una fuerte orientacién hacia el mercado tienen informacion sobre
el mercado derivada de obtener, procesar y almacenar las capacidades, que les permiten: (1)
descubrir y responder a las necesidades del cliente y (2) liderar la introduccién de nuevos
productos que ofrecen ventajas exclusivas y que son superiores en calidad a otras alternativas

(Baker y Sinkula, 2005).

3. Innovacion en producto: la cooperacion entre la empresa y el cliente

En situaciones de riesgo e incertidumbre, el desarrollo de procesos de toma de
decision, resolucion de conflictos y creacion de ciertos recursos y capacidades, se convierte en
una tarea dificil. Es por ello que, con el danimo de mejorar y facilitar su gestion, la
organizacion valora de forma positiva el establecimiento de relaciones de colaboracién con
algunos agentes, que mas o menos proximos, forman parte de su entorno (Deeds y

Rothaermel, 2003; Leenders y Wierenga, 2002).



Diferentes trabajos, como los desarrollados por Ahuja (2000a), Dyer (1997) o
Hagedoom (2000) sefialan la cooperacion como uno de los factores que incentiva el
desarrollo de nuevos productos. Asi, es cada vez mds habitual que en los procesos de
innovacion la organizacion cuente en su desarrollo con la colaboracién de otros agentes del
entorno (Hillebrand y Biemans, 2004). El tipo de relacion establecida varia, pudiendo ir
desde el intercambio puntual, hasta la creacion de alianzas (Deeds y Rothaermel, 2003). Por
otro lado, entre los agentes con los que la empresa puede establecer una relacion de
cooperacién para innovar encontramos universidades y centros de investigacion (Santoro,
2000), competidores (Ahuja, 2000a) o distribuidores y consumidores (Appleyard, 2003;
Schulze et al., 2001; Von Hippel, 2001).

Uno de los principales beneficios de cooperar se encuentra en la creacion de
estructuras mds flexibles y descentralizadas, y el acceso o construccién de nuevos recursos,
capacidades o conocimientos que son necesarios para que un nuevo proyecto se convierta en
un éxito comercial (Ahuja, 2000b; Das y Teng, 2000; Faems et al., 2005). En particular, estos
beneficios cobran gran relevancia cuando el agente con el que la empresa establece la relacion
de cooperacion es el cliente. Tal y como muestran Bendapudi y Leone (2003), Bhatacharya y
Sen (2003), Thomke y Von Hippel (2002) y Von Hippel (2001; 2002) la participacién del
cliente en el proceso de innovacién de producto desarrollado por la empresa incrementa y
mejora la cantidad y calidad de la informacion de que la empresa dispone, a la vez que mejora
la eficiencia y eficacia del proceso de innovacion, creando productos fuertemente adaptados a
las necesidades del mercado, y reduciendo los costes y la incertidumbre asociada al futuro del
producto (Ahuja, 2000a; Hagedoon, 2002), y su dependencia respecto al tiempo de

lanzamiento al mercado (Hillebrand y Biemans, 2004).

Mas alld, algunos estudios empiricos han demostrado que muchas de las innovaciones
desarrolladas por las empresas, y en las que han participado de forma activa sus clientes, han
tenido un elevado éxito comercial. Asi, Morrison et al. (2000) muestran que los proveedores
de sistemas de tecnologia de informacion y comunicacion (TIC) para bibliotecas consideran
que muchas de las TIC desarrolladas para las bibliotecas tienen valor potencial como
productos comerciales vendidos en el mercado. Asimismo, Urban y Von Hippel (1988)
encontraron que un producto de software industrial desarrollado con ayuda de los clientes
consiguié un mayor éxito comercial que otros productos desarrollados a través de métodos
convencionales. De hecho, los trabajos desarrollados por Urban y Von Hippel (1988) y Lilien

et al. (2002) concluyen que la cooperacién de determinado tipo de clientes, en especial los



primeros adoptantes (o también llamados lead-users), ofrece importantes beneficios a la
empresa. En este sentido, estos trabajos han analizado experiencias exitosas que se han
logrado a través de la cooperacion con los consumidores mediante un enfoque centrado en la
generacion de ideas para nuevos productos. Realizando una comparacién sobre los resultados
obtenidos por los proyectos donde participaron consumidores que son primeros adoptantes,
con los que obtienen otros proyectos donde participan consumidores tardios, ambos estudios
encontraron que las ideas generadas por un proceso utilizando las aportaciones de los

primeros adoptantes tienen un atractivo comercial muy superior.

El estudio de la cooperacion entre la empresa y cliente ha permitido acufiar un nuevo
término. El concepto 'codesarrollo’ surgié para describir el proceso mediante el cual los
consumidores tienen un papel muy activo como miembros del equipo de desarrollo conjunto,
participando desde las primeras etapas del proyecto (Neale y Corkindale, 1998). Codesarrollo
implica la colaboracién y comunicacién entre las partes, integrando de esta manera a los
consumidores en el proceso de DNP, quiénes aportan sus propios conocimientos y
perspectivas unicas. Ademds, el codesarrollo es una fuente de conocimiento (Appleyard,
2003; Sinkula, 1994). La colaboracién con los consumidores se traduce en un proceso de
aprendizaje mutuo y reiterativo sobre el nuevo producto tecnolégico y las exigencias del
mercado, ampliando a su vez los conocimientos de la organizacion y mejorando los nuevos

productos y su resultado en los mercados.

Por dltimo, senalar que Herstatt y Von Hippel (1992, 2002) y Pitta y Franzak (1997)
sugieren que la integracion de los consumidores en el equipo aumenta las posibilidades de
éxito del DNP. El valor de los consumidores proviene de su uso del producto en su vida diaria
haciendo su experiencia y conocimiento util de varias maneras, incluyendo el incremento en
la aceptacion de nuevos productos por parte del mercado, la mejora del producto, una
identificacion temprana de las tendencias del mercado y una fuente de ideas de nuevos

productos.

4. Efectos de la Orientacion al mercado en el desarrollo de estrategias de

coodevelopment para la innovacion de producto

Ya a finales de la década de 1970 gran niimero de trabajos sefialaban la importancia de
las relaciones de cooperacion entre la empresa y el consumidor como un elemento que
favorecia el crecimiento y la competitividad empresarial (Bagozzi, 1978; Day y Wensley,

1983). No obstante, no fue hasta finales de la década de 1980 cuando el estudio de este tipo de



relaciones se convirtié en uno de los principales focos de interés para investigadores y
profesionales, dada su vinculacion con las nuevas orientaciones estratégicas y del marketing

que comienzan a desarrollarse en las empresas (Gronroos, 1980; Gummesson, 1987).

Trabajos como los realizados por Gronroos (2000) o van Zyl y Mathur-Helm (2007),
muestran la estrecha relacion existente entre la Orientacién al Mercado y el establecimiento
de relaciones entre la empresa y sus clientes. Una fuerte orientacion hacia el mercado se
manifiesta a través de un aprendizaje centrado en el cliente y orientado hacia el mercado
(Jaworski y Kohli, 1993; Kohli y Jaworski, 1990; Narver y Slater, 1990; Sinkula et al., 1997;
Slater y Narver, 1994, 1995). Como Baker y Sinkula (2005) muestran, las empresas
fuertemente orientadas al mercado priorizan el aprendizaje sobre (1) los clientes (e.g.,
percepciones, satisfaccion, preferencias), (2) los factores que influyen en los clientes (e.g., el
mercado, la economia, la competencia, las tendencias socioculturales) y (3) factores que
afectan la capacidad de la empresa para influir e incrementar los niveles de satisfaccion de los
clientes (e.g., tecnologia, regulacion). La implantacion de los principios que rigen la
Orientaciéon al Mercado ha llevado al desarrollo de un nuevo enfoque sobre las relaciones
empresa-cliente, basado en la creaciéon y mantenimiento de relaciones estables y duraderas
basadas en algo mds que lo puramente comercial. Estas empresas poseen las bases para una
adaptacion rdapida a las necesidades manifiestas y latentes de los clientes, que puede traducirse
en un éxito superior de nuevos productos, mayor rentabilidad, cuota de mercado y, quizds, en

la consecucion de ventajas competitivas sostenibles.

Pero la integracion efectiva del cliente en la compaiia solo es efectiva cuando el
cliente confia en la compaiiia y en ella percibe la capacidad de hacer efectivas las promesas
que realiza (Morgan y Hunt, 1994). Su importancia es tal que, cuando estos elementos
aumentan espectacularmente, las partes implicadas empiezan a compartir los mismos
principios, cultura y valores, comprometiendo recursos con el objetivo de lograr un objetivo
estratégico comun (Achrol y Kotler, 1999). Pero este hecho sélo es posible, si en su conjunto,
la organizacion y todos sus recursos orientan su gestion hacia el mercado y la hacia
satisfaccion del cliente. Se requiera de una fuerte orientacion hacia el cliente, y hacia la
competencia, asi como de un elevado grado de coordinacidn interfuncional que permitan a la
empresa poner en marcha actuaciones fundamentadas en los recursos y capacidades de la
empresa, como medio para la creacion y entrega de valor al cliente (Gronroos, 2000; Narver

et al., 2004). En esta situacion, tal como sefialaron Bhattacharya y Sen (2003), el consumidor
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se convierte en el elemento clave de la cadena de valor, al lograr un alto nivel de integracion

dentro de la organizacion.

Reconocido que una orientacién hacia el mercado incentiva la cooperacion con el
cliente, la siguiente cuestion de investigacion que se plantea es determinar como los diferentes
principios basicos que definen la orientacién hacia el mercado, incentivan o inhiben este tipo
de cooperacion en el ambito de la innovacion de productos. En este sentido, los trabajos
desarrollados por Han et al. (1998) y Lukas y Ferrell (2000) resultan reveladores por cuanto
de una manera directa consideran la existencia de una relacion positiva entre la orientacion al
consumidor, la orientacién hacia la competencia y la coordinacién interfuncional y la
cooperacion en el desarrollo de una actividad innovadora en producto por parte de las

empresas.

La orientacion hacia el consumidor y la orientacién hacia la competencia incentivan a
la empresa a cooperar con el cliente para innovar como modo de: (a) crear nuevos productos
destinados a satisfacer las necesidades de sus clientes (Lukas y Ferrell, 2000; Veyerzer y
Borja de Mozata, 2005; Wei y Morgan, 2004); y (b) reducir el riesgo asociado tanto al
proceso de creacién como de lanzamiento del nuevo producto al mercado (Atuahene-Gima,
1995; Bendapudi y Leone, 2003). Y es que la orientacién al consumidor y hacia la
competencia, favorecen el conocimiento de las necesidades y preferencias del cliente asi
como la comprension del modo en que la competencia da respuestas a las necesidades de los
consumidores a través de la adquisicion, andlisis y diseminacién de la informacién por toda la

organizacion (Narver y Slater, 1990).
Considerando lo anterior, plantemos las siguientes hipdtesis:

HI1. La orientacion hacia el consumidor incentiva la cooperacion con el cliente para innovar

en el ambito de los productos.

H2. La orientacion hacia la competencia incentiva la cooperacion con el cliente para innovar

en el dmbito de los productos.

Por otro lado, la coordinacion interfuncional —tercera componente de la orientacion al
mercado— implica el desarrollo y la coordinacion de esfuerzos entre las diferentes unidades
operativas de la organizacidn, a fin de facilitar la difusién y el uso del conocimiento adquirido
(Narver y Slater, 1990). Asi, con el 4animo de desarrollar productos que incrementen el valor
percibido por el cliente (Slater y Narver, 1999), se considera que las empresas que presentan

un fuerte grado de coordinacion interfuncional fomentan la comunicacion y el desarrollo de
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un trabajo cooperativo entre diferentes dreas operativas de la organizacion, o entre esta (Lukas
y Ferrell, 2000; Marsh y Stock, 2003), y otros agentes del entorno como el cliente final (Von
Hippel, 2001). Favoreciendo la creacion del creacion de equipos de trabajo multifuncionales y
flexibles, la organizacién incrementa la eficiencia y eficacia de los procesos de innovacion de

producto (Phua y Rowlinson, 2004).
Asi, sobre la base de lo anterior, planteamos la siguiente hip6tesis:

H3. La coordinacion interfuncional incentiva la cooperacion con el cliente para innovar en el

dambito de los productos.
5. Metodologia y analisis de datos

La revision de la literatura permite intuir que la orientacién hacia el mercado potencia
la cooperacion entre la empresa y sus clientes con el &nimo de innovar. De ahi, la posibilidad
de establecer un conjunto de hipdtesis sobre la influencia que los diferentes principios
filosoficos que definen este tipo de orientacién ejerce en el desarrollo de actividades de

innovacion en producto.

Con el animo de contrastar las hipétesis propuestas se desarrollo un proceso de
investigacion descriptiva de cardcter concluyente. El objetivo del estudio era doble: por un
lado analizar si las variables anteriormente propuestas contribuyen a discriminar a las
empresas atendiendo a si han mantenido —o no— una relacién de cooperacion con sus clientes
para innovar. Por otro lado, establecer cual de las variables relevantes en el proceso de

clasificacion de las empresas, presenta mayor capacidad discriminante.

La muestra estaba conformada por 434 empresas pertenecientes al sector servicios y
que reconocieron haber desarrollado algin tipo de innovacién en los dos ultimos afios. Los
criterios de eleccion del sector econdmico al cual pertenecian las empresas viene determinada
por la importancia que le cliente presenta en el desarrollo de la actividad econdmica de estas
organizaciones. El estudio se realiz6 sobre la muestra total de empresas, asi como para las dos
subgrupos en que estas se podian agrupar atendiendo al grado en que usan las TIC en su

actividad.

La informacion relativa a la ficha técnica del cuestionario se encuentra en el Cuadro 1.
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Cuadro 1. Ficha técnica del cuestionario

Universo Empresas de servicios

Muestra 434 empresas de servicios que desarrollan su actividad en
Espana

Error marginal Del +2.22 para los datos globales en el caso de mdxima
intermediacion (p=q=50), para un nivel de confianza del 95.5%

Trabajo de campo Desde enero hasta mayo de 2006

Seleccion de la muestra |La seleccion de las empresas se ha hecho a través de un
procedimiento totalmente aleatorio.

Por otro lado, cabe considerar que para realizar el estudio fue necesario definir un
conjunto de variables. La cooperacion con el cliente fue considerada como la variable
dependiente del estudio. Por otro lado, la variable tipo de servicio es considerada como
variable de clasificacion. Finalmente, se las dimensiones orientacion al consumidor, a la
competencia y la coordinacion interfuncional fueron creadas a fin de medir el grado de

orientacion al mercado presentado por la empresa.

La escala empleada para medir las tres dimensiones de la orientaciéon al mercado se
obtuvo como resultado del desarrollo de un andlisis factorial de componentes principales.
Partiendo de la escala propuesta por Narver y Slater (1990) para medir la orientacion al
mercado, se incluyeron en el cuestionario un bateria de preguntas relativas a determinadas
acciones o procesos desarrollados por las empresas. Entre ellas cabe considerar: procesos y
acciones destinadas a obtener informacién sobre el mercado; las estrategias competitivas y de
marketing desarrolladas por la empresa; acciones de cooperacion y comunicacion

desarrolladas entre diferentes dreas funcionales de la empresa.

Finalmente y tal y como puede verse en el Apéndice 1, el desarrollo de diferentes
pruebas permitié establecer la idoneidad de este andlisis, asi como la fiabilidad de la escala.
Asimismo, en el Apéndice 2 pueden verse las variables que definen cada una de las
dimensiones de la orientaciéon al mercado, asi como las puntuaciones factoriales y los

autovalores mostrados por cada factor.
6. Evidencias en el sector servicios

En el sector servicios, el desarrollo de nuevos productos es una actividad de gran
relevancia, no obstante, son pocas las empresas que actualmente cooperan de una manera
formal con sus clientes para innovar. Tal y como muestra el cuadro 2, tan sélo un 12.2% de
las empresas de toda la muestra reconocen haber implicado a sus clientes en el proceso de

desarrollo de nuevos productos.
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El porcentaje de empresas que cooperan varia de importante si atendemos al grado de
intensidad en que las empresas utilizan las TIC; asi asciende al 15.4% cuando las empresas
hacen un uso poco intensivo de las TIC, y a un 8% cuando las empresas realizan un uso muy
intensivo de las TIC.

Cuadro 2. Distribucion de empresas que cooperan o no atendiendo al subsector servicio
al que pertenecen

Total No innovan en Innovan en
empresas | producto producto
total % total %

Muestra total 434 381 87.8 53 12.2
Servicios con bajo uso 246 208 84.6 38 154
tecnologia
Servicios con uso elevado de la 188 173 92.0 15 8.0
tecnologia

La existencia de diferencias importantes en cuanto al desarrollo de nuevos productos,
permite suponer la existencia de un conjunto de factores que potencian el desarrollo de
relaciones de cooperacion con el cliente para innovar. Asimismo, es de esperar que los
diferentes factores puedan mostrar distinto grado de importancia en funcién de cual sea la

intensidad con la que la empresa usa las TIC.

A fin de comprobar cuales son los factores que potencian el desarrollo de relaciones de
cooperacion con el cliente, se procedié a desarrollar tres anélisis discriminantes. El primer
andlisis discriminante, desarrollado sobre la muestra total de empresas da lugar al modelo 1.
Los otros dos andlisis, desarrollados para cada una de las dos submuestras existentes,
atendiendo al grado de intensidad con las que estas usan las TIC en el desarrollo de su
actividad, dan lugar al modelo 2 y 3 respectivamente. En los tres andlisis las empresas fueron

a priori clasificadas atendiendo a si cooperan o no con sus clientes para innovar.

El cuadro 3 recoge las diferentes pruebas realizadas para los tres andlisis
discriminantes. En todos los casos el test M de Box indica como las matrices de varianzas-
covarianzas para los diferentes grupos de empresas que cooperan y no cooperan proceden de
diferentes poblaciones. No obstante la capacidad explicativa de cada modelo es diferente, de
tal manera para la muestra general (modelo 1) la varianza explicada es tan s6lo de un 14.3%,
mientras que para las empresa que usan las TIC de forma poco intensiva (modelo 2) es del

20.3% y para aquellas que usan las TIC de forma intensiva (modelo 3) es del 38.5%.

El andlisis del A de Wilks para las diferentes variables consideradas muestra el grado

de significatividad presentado, de tal manera que se observa como no todas hipétesis
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planteadas se confirman en los 3 modelos presentados. Concretamente, la variable orientacion
al mercado presenta capacidad discriminante para toda la muestra de empresas, asi como para
aquellas empresas que usan las TIC de forma intensiva. De esta manera, la hipétesis 1 se
confirma en los modelos 1 y 3. Por otro lado, la variable orientacion a la competencia es
significativa en los modelos 2 y 3, de tal manera que muestra una importante capacidad
discriminante cuando se atiende al grado en que las empresas usan las TIC en el desarrollo de
su actividad. Por tanto se puede considerar que la hipétesis 2 se confirma en los modelos 2
y 3. Finalmente, la variable coordinacion interfuncional es significativa cuando se atiende a
toda la muestra de empresas, asi como cuando se considera sélo aquellas empresas cuyo
grado de uso de las TIC es poco intensivo. Por ello se puede decir que la hipétesis 3 se
confirma en los modelos 1y 2.

Cuadro 3. Pruebas de igualdad de las medias de los grupos y valores de las funciones
candnicas discriminantes para las empresas, atendiendo al sector de actividad

A de Wilks para las variables

VARIABLES INCLUIDAS EN EL MODELO

. . Servicios no intensivos Servicios intensivos
Sector servicios
(Modelo 1) uso TIC uso TIC
(modelo 2) (modelo 3)

Orientacion Cliente .988 0.909

(.022) i (.000)
Orientacion .959 .852
Competencia i (0.006) (.000)
Coordinacion 978 978
Interfuncional (0.08) (.019) )
FUNCION CANONICA DISCRIMINANTE
M de Box 10,344 14.885 7.677

(.017) (.002) (.064)
Valor especifico .023 .343 174
Correlacion canédnica .149 203 385
A de Wilks 978 .959 .852

(.008) (.006) (.000)
Chi-cuadrado 9.737 10.262 29.606
Grados de libertad 2 2 2
Significacion .008 .006 .000

El cuadro 4 presenta los coeficientes de las funciones candnicas discriminantes y las
funciones en los centroides de los grupos de empresas atendiendo a su grado de uso de las
TIC, asi como para la muestra total. Un andlisis en profundidad del mismo, nos permite

establecer la existencia de importantes diferencias entre los diferentes modelos.
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Cuadro 4. Coeficientes de las funciones canénicas discriminantes y Funciones en los
centroides de los grupos para los diferentes sectores de actividad y para la muestra total

COEFICIENTES DE LAS FUNCIONES DISCRIMINANTES CANONICAS

Sector Servicios no intensivos Servicios intensivos
servicios uso TIC uso TIC
(Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 3)
Orientacion Cliente 768 - .780
OrlentacmlT i 683 653
Competencia
Coordlna-cmn 685 793 i
Interfuncional
% casos clasificados 62.8% 65.2% 77 6%
correctamente

FUNCIONES EN LOS CENTROIDES DE LOS GRUPOS

Sector servicios Servicios no intensivos Servicios intensivos
(Modelo 1) uso TIC uso TIC
(Modelo 2) (Modelo 3)
No coopera -.056 .089 -.122
Coopera 403 -.481 1.411

Cabe destacar que para el modelo 1 y 3 la variable orientacion al cliente es la que

presenta mayor poder discriminante. Asi, en el modelo 1, esta variable presenta un peso de

0.768, por encima de la variable coordinacion interfuncional, cuyo coeficiente en la funcidén

presenta un valor negativo de -0.685. Por otro lado, en el modelo 3 se observa como la

variable orientacion al cliente es la que presenta mayor poder a para discriminar entre aquellas

empresas, que con un elevado uso de las TIC, cooperan o no con sus clientes. No obstante,

cabe destacar que para este mismo grupo de empresas grupo de empresas, la variable

orientacion a la competencia también presenta un elevado poder discriminante, presentando

un coeficiente que alcanza el valor de 0.653.

De igual forma, la variable orientacién a la competencia también ocupa la segunda

posicién como variable discriminante en el modelo 2. Asi, para aquellas empresas que

realizan un uso poco intensivo de las TIC (modelo 2), esta variable presenta un valor de

0.683. Es por tanto la variable coordinacion interfuncional la que presenta un mayor poder

discriminante dentro de este modelo con un coeficiente que alcanza el valor de 0.728.

Finalmente, cabe mencionar que, de los tres modelos presentados, es el relativo a las

empresas que realizan un uso intensivo de las TIC el que mayor capacidad explicativa

presenta. Y es que con un 38.5% de la varianza explicada, el modelo es capaz de clasificar de

forma correcta al 77,6% de los casos analizados.
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7. Conclusiones y futuras lineas de investigacion

Cada dia es mds habitual que las compafias cooperen con diferentes agentes de la
cadena de valor para desarrollar algunas actividades, que como la innovacién de productos,
implican un elevado nivel de riesgo e incertidumbre. De forma general, se reconoce que las
relaciones de cooperacion permiten a la compafiia obtener determinados recursos —
conocimientos, tecnolégicos, humanos, econémicos— que facilitan la creacion y lanzamiento
del nuevo producto, reduciendo los costes temporales y econdmicos ligados al proceso y

incrementan las probabilidades de éxito en el mercado.

Abundantes trabajos han analizado las relaciones de cooperacién que la empresa
mantiene con otras empresas dentro de los mercados industriales (B2B) o las que establece
con organizaciones, instituciones u organismos de diferente dmbito (B2G). No obstante, son
pocos los estudios que analizan la relacién de la empresa con el cliente (B2C), sobretodo

dentro del 4&mbito de la innovacién en producto.

Los pocos trabajos desarrollados ponen de manifiesto como la participacion del cliente
en los procesos de innovacion ofrece importantes beneficios que van desde: un incremento en
la eficiencia en los procesos de disefio y desarrollo del nuevo producto, hasta la consecucion

de un mayor éxito comercial.

Por otro lado, la cultura empresarial constituye un punto en comun entre las empresas
que cooperan con el cliente. Y es que es la revision de la literatura especializada pone de
manifiesto la existencia de una relacion directa y significativa entre orientacion hacia el
mercado en la empresa y el desarrollo de relaciones de cooperacidon con el cliente destinadas
a innovar en el ambito de los productos. Este hecho permite situar a la orientacion al mercado
como un factor determinante en la cooperacion entre la empresa y el cliente. No obstante, el
andlisis de esta relacion tan sélo ha de constituir el punto de partida, pues en el estudio de la
relaciones de cooperacién empresa-cliente es necesario ir mds alld determinando cual de las

dimensiones que conforman la orientacion al mercado presenta un mayor efecto potenciador.

Un andlisis en profundidad de la literatura al uso permitié detectar la existencia de una
relacion directa entre las tres dimensiones de la orientacion al mercado: la orientacion al
cliente, la orientacion a la competencia y la coordinacién interfuncional y el desarrollo —por
parte de la empresa— de acciones de cooperacion con el cliente destinadas a innovar.
Posteriormente, un estudio sobre una muestra de 434 empresas pertenecientes al sector

servicios, permitio confirmar las hipétesis formuladas en base a estas relaciones.
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En concreto, el desarrollo y posterior andlisis de tres modelos mostré como la
orientacion al cliente, la orientacion hacia la competencia y la coordinacion interfuncional
presentan capacidad para diferenciar entre las empresas que cooperan con sus clientes de las
que no cooperan. No obstante, para cada uno de los modelos la significacién y el peso
presentado por las tres variables cambia. Asi, en el modelo 1, aplicable para toda la muestra
de empresas, las variables significativas son orientacion hacia el cliente y la coordinacion
interfuncional, pero mientras que la primera presenta un efecto positivo, la segunda muestra
un efecto negativo —y, por tanto, inhibidor— sobre la cooperacién con el cliente. Por otro lado,
en el modelo 2, donde la muestra de empresas venia determinada por su bajo nivel de uso de
las TIC, las variables significativas y con capacidad discriminante son la orientacion hacia la
competencia y la coordinacion interfuncional. Finalmente, en el modelo 3, donde las
empresas muestran un elevado uso de las TIC, la cooperacién con el cliente para innovar

viene determinada por la orientacion hacia el cliente y la orientacion hacia la competencia.

Finalmente, creemos oportuno indicar que el presente trabajo constituye una primera
aproximacion a esta linea de estudio. De ahi que los resultados obtenidos, pese a ser
interesantes han de ser tomados con cierta precaucion. El desarrollo de futuras investigaciones
en esta misma linea, serd un elemento que permitird reforzar las conclusiones obtenidas. Y, en
este sentido, algunas de las propuestas futuras de investigacion se centrardn en el estudio del
papel potenciador o inhibidor de las diferentes dimensiones de la orientacion al mercado,
considerando diferentes muestras de empresas en funcién de su tamafio o del grado de
innovacion (radical/incremental) mostrado por sus productos. No obstante, a modo de
conclusién, podemos decir que el presente estudio ofrece importantes contribuciones que han
de ser tenidas en cuenta por académicos y profesionales del campo de la innovacién de
producto. Asi, por un lado, el andlisis conceptual presentado identifica la orientacién hacia el
mercado como elemento que potencia la cooperacion con el cliente para innovar en producto.
Por otro lado, el andlisis empirico desarrollado pone de manifiesto cuales son los factores
estudiados (principios filoséficos e implicaciones estratégicas de una orientacion proactiva
hacia el mercado), presenta mayor poder discriminante entre las empresas innovadoras,

atendiendo al sector de actividad al que pertenecen.
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APENDICES

Apéndice 1. Medidas de adecuacion del analisis factorial

Matriz de correlaciones

Variables correlacionadas

Determinante de la matriz de correlaciones 0,0221

Indice de Kaisser-Meyer-Olkin 0,722

Test de Esfericidad de Bartlett

2677,496 (significatividad 0,000)

Medida de adecuacion de la muestra

Coeficientes entre 0,62 y 0,80

Alpha de Cronbach 0,886

Apéndice 2. Matriz factorial ortogonal

Factor 1

Factor 2

Factor 3

Orientacion al cliente

Dispone de un sistema CRM

La empresa desarrolla estudios de mercado

La empresa segmenta su clientela

La empresa discrimina precios segin el segmento de mercado

La empresa adapta las comunicaciones segin el segmento de
mercado

La empresa dispone de un fichero de informaciéon sobre los
clientes

La empresa dispone de un servicio de atencién al cliente

0,406
0,378
0,817
0,782
0,797
0,372
0,219

Orientacion a la competencia
Replanteamiento de los objetivos para adaptarse al entorno

Regularmente los altos directivos de la empresa comentan las
fortalezas y estrategias llevadas a cabo por la competencia

La empresa responde rapidamente a las acciones de la
competencia que le suponen una amenaza

0.813
0.803
0.570

Coordinacion interfuncional
Equipos de trabajo flexibles y adaptables
Los trabajadores comparten e intercambian informacién

Disponen de un sistema informatizado de planificacion con
proveedores y compras

La empresa coopera con otras instituciones y organismos para
innovar

0, 250
0,272
0,888
0,842

Autovalor

2,490

1,30

1,67

Varianza explicada

31,119%

25,2%

27,7%

27



