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1. Introduccion

En los ultimos tiempos ha habido un considerable debate y preocupacion por la
innovacion de productos, tanto entre los académicos como en los gestores. La razon
principal de este debate es la evidencia de que la innovacién mejora el desempefio de las
empresas (Damanpour, 1991; Gopalakrishnan y Damanpour, 1997; Hult, Hurley, y
Knight, 2004). En este sentido, un tema crucial para los nuevos gerentes de productos es
entender los factores que separan el éxito del fracaso en la innovacion de productos.
(Cooper y Kleinschmidt, 1997).

Innovacidn es el proceso de desarrollo de nuevos productos (NPD, por sus siglas en
inglés), y su rendimiento dependerd de la calidad de la gestion. Asi, los gestores
mencionan que las estrategias y procesos tradicionales de innovacion muestran ratios de
fracaso extremadamente elevados que, segun diversos estudios, se sitdan cerca del 80%
(Prahalad y Hamel, 2013).

A este respecto, la literatura ha revisado y examinado extensamente los factores del
éxito de nuevos productos (Cooper, 1979; Henard y Szymanski, 2001; Montoya-Weiss
y Calantone, 1994). Asimismo, investigaciones empiricas anteriores sobre el desempefio

de nuevos productos han proporcionado pruebas considerables de que una amplia
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variedad de factores previos pueden influir en los resultados de su desarrollo.
Normalmente, los determinantes propuestos implican una combinacion de factores
estratégicos, de desarrollo, de proceso, de producto, de organizacién o de entorno de
mercado como motores del desempefio de nuevos productos (Montoya-Weiss vy
Calantone, 1994; Evanschitzky et &l., 2012).

La orientacién al mercado y el grado de novedad del producto son factores mencionados
dentro de la empresa y de las caracteristicas del producto, respectivamente, e influyen
en el éxito del proceso de desarrollo de nuevos productos (Evanschitzky et al., 2012;
Henard y Szymanski, 2001).

La orientacion al mercado —uno de los conceptos centrales en marketing— ha sido
ampliamente estudiada por los investigadores. Proporciona a las organizaciones una
ventaja competitiva al facilitar la comprension y la respuesta a las demandas del
mercado de manera efectiva, con lo cual la empresa que esté orientada al mercado
logrard un mejor rendimiento organizacional (Narver y Slater, 1990; Jaworski y Kohli,
1993; Kohli, Jaworski et al., 1993; Slater y Narver, 1994; Deng y Dart, 1994; Sin et &l.,
2003).

Algunos académicos afirman que la orientacion al mercado favorece la innovacion v,
por tanto, asegura el rendimiento organizacional (Hurley y Hult, 1998; Kirca et &l.,
2005). Sin embargo, en la literatura se encuentran resultados no concluyentes: por un
lado, algunos estudios presentan la orientacion al mercado como un factor clave que
facilita la innovacién de productos; otros, en cambio, argumentan que la inhibe,
especialmente si se trata de innovaciones de productos radicales (Callahan y Lasry,
2004).

Vargo y Lusch (2004) mencionan que desde la nueva logica de marketing se ha tratado

la cocreacion del cliente, donde este es un participante activo y la empresa debe



interactuar con él para la creacién de valor, siendo el proceso de desarrollo de nuevos
productos un contexto en el que puede interactuar. Pioneros de este topico han estudiado
de manera aislada esta relacién; asi, Gruner y Homburg (2000) encuentran una conexion
positiva entre la participacion del cliente en las diferentes etapas de desarrollo del
producto y el éxito financiero de nuevos productos, concluyendo que los efectos de la
interaccion del cliente varian en funcion de las etapas del desarrollo de nuevos
productos.

Asimismo, estudios B2B en pequefias y jovenes empresas tecnoldgicas que han
desarrollado innovaciones mayores exitosas —radicales o productos realmente
nuevos—muestran que lo han logrado porque emplean un proceso de desarrollo con
cinco actividades iterativas en las que los clientes participan con multiples roles en cada
fase del proceso (Coviello y Joseph, 2012). Estos hallazgos contradicen los argumentos
de la literatura existente en cuanto a que los clientes no pueden ser fécilmente
involucrados ni contribuir cuando se trata de innovaciones radicales (Jaworski y Kohli,
2006). Adicionalmente, Barczak (2012) invita a los académicos a estudiar cuél es el
impacto del esfuerzo de la cocreacion del cliente en la innovacion y en el desempefio de
la empresa.

Para abordar los hallazgos mixtos mencionados anteriormente, esta investigacion
examina las relaciones entre la orientacion al mercado y la cocreacion del cliente con la
innovacion del producto. De esta manera se intenta dar respuesta a una importante
interrogante: ;como influye la participacion del cliente en la relacion entre la
orientacion al mercado y el éxito de nuevos productos?

La importancia de este tema radica en varias razones. Por un lado, la innovacion ofrece
grandes oportunidades a las empresas en términos de crecimiento y expansion en nuevas

areas. Las innovaciones significativas permiten que las empresas establezcan posiciones



competitivas dominantes y brinden a las firmas recién llegadas la oportunidad de
establecerse en el mercado (Danneels et al., 2001). No obstante, la innovacion de
productos también se asocia con altos riesgos y desafios de gestion. Investigaciones
llevadas a cabo previamente han sugerido que los productos méas innovadores requieren
mas recursos firmes y un enfoque de desarrollo diferente para tener éxito y que muchos
productos fracasan en el proceso (Danneels et &l., 2001).

Por lo expuesto, este estudio intenta contribuir, por un lado, al llamado de investigacion
de Barczak (2012) y, por otro, ayudar a los gestores a entender con mayor claridad el
proceso de desarrollo de nuevos productos y qué factores son clave en el éxito del
mismo. A tal respecto, este trabajo procura deducir la relacion entre orientacién al
mercado e innovacion del producto, afiadiendo la cocreacion del cliente como un
concepto que explicaria los hallazgos no concluyentes de esta relacion.

Desde el punto de vista académico, se espera dar luces acerca de como la orientacion al
mercado facilita el éxito de los nuevos productos. Considerando que la orientacion al
mercado facilita informacién que puede ser Util en el proceso de innovacién, es
necesario aclarar por qué los estudios realizados aun no llegan a un resultado
concluyente. Esta relacion se podria entender mejor a partir de la inclusién del cliente
como participe del proceso.

Desde el punto de vista de implicaciones gerenciales précticas, conocer acerca de este
impacto permitiria que los gerentes adapten sus estrategias y distribuyan mejor sus
recursos para aprovechar la orientacién al mercado existente en pro del éxito de nuevos
productos. Ademas, una orientacion al mercado permanece incompleta si los
practicantes no entienden el modus operandi que da lugar a un valor superior al cliente

y al rendimiento corporativo.



2. Revision de la literatura

Este apartado inicia exponiendo los fundamentos teoricos y ultimos hallazgos de la
innovacion, profundizando en la innovacién del producto a fin de presentar el
rendimiento en el desarrollo de nuevos productos, que es la variable dependiente. Luego
se expone el concepto de cocreacion y su relacion con el rendimiento del desarrollo de
nuevos productos y, finalmente, se presenta el concepto de orientacion al mercado y su
relacion con la innovacion del producto, siendo estas Uultimas las variables

independientes.

2.1. Innovacién

Alegre et al. (2006) definen la innovaciobn —en un concepto amplio— como la
ideacion, desarrollo y comercializacion de nuevos productos, servicios 0 negocios que
facilita el desarrollo de nuevas fuentes de ventaja competitiva.

Schumpeter (1975, p. 45, citado por Crossan y Apaydin, 2010) es el primero en
mencionar la innovacion en los afios veinte, donde resalta el hincapié en la novedad.
Asi, es posible hablar de innovacién como un nuevo bien o una nueva calidad de un
bien, un nuevo método de produccion, un nuevo mercado, una nueva fuente de
suministro 0 una nueva estructura organizativa, que se puede resumir como “hacer las
cosas de manera diferente”.

En efecto, Schumpeter (1942) estudio los factores necesarios para fomentar la aparicion
del capitalismo en una economia de mercado. Y entre estos factores, encontrd que el
principal factor era la innovacion constante, lo que él llamo como la teoria de la
destruccion creativa. La teoria de la destruccion creativa postulaba que las innovaciones
en el mundo empresarial, por ejemplo en los nuevos productos, son esenciales para

garantizar el crecimiento econémico sostenible, destacando asi la importancia de los



nuevos productos como estimulo al crecimiento econdémico. Argumentd que la
competencia planteada por los nuevos productos era mucho més importante que los
cambios marginales en los precios de los productos existentes.

Adicionalmente, para Crossan y Apaydin (2010, p. 1155) el término ha tenido desde sus
origenes muchos enfoques y perspectivas. Ellos definen la innovacion como «la
produccion o la adopcidn, asimilacion y explotacion de una novedad sobre el valor
afiadido en el ambito econémico y social; renovacion y ampliacion de productos,
servicios y mercados; desarrollo de nuevos métodos de produccion y el establecimiento
de nuevos sistemas de gestion. Es, a la vez, un proceso y un resultado».

En este aspecto, llaman la atencién estas dos Gltimas funciones de la innovacién, como
proceso y resultado. El primero responde a la pregunta “c6mo” mientras que el ultimo
responde a “qué tipo” o “qué” se innova. Los autores llaman a estas funciones
“dimensiones de la innovacion”. Asi, dentro de la primera dimension —proceso— se
aprecian cinco divisiones: la primera de ellas denominada motivador, en alusion a que la
motivacion principal puede ser aprovechar recursos propios (interna) o mas bien
aprovechar oportunidades del entorno del mercado (externa); en segundo lugar, la
fuente, en referencia a que el origen esta relacionado con la invencion propia por un
lado (interna, como la ideacion) o, por otro lado, al ejercicio de adopcion de una
invencién del entorno. En tercer término se encuentra el nivel, considerando procesos
que se dan entre individuos dentro de organizaciones, grupos o0 subunidades
organizacionales (departamentos) o a nivel organizacional. Seguidamente la
perspectiva, que hace alusion a la direccion del esfuerzo de cambio, que puede venir
desde la direccion hacia abajo (de arriba a abajo), o desde la base hacia la direccion (de
abajo a arriba) y, finalmente la division de lugar, que se refiere a si el proceso es

llevado integramente de forma interna solo en la firma (innovacion cerrada) o si



involucra la participacion de agentes del entorno (innovacion abierta).

La innovacion abierta es un nuevo enfoque que se basa en un panorama diferente del
conocimiento, con una logica diferente sobre las fuentes y usos de las ideas. Significa
que las ideas valiosas pueden venir de dentro o fuera de la empresa y pueden ir al
mercado desde dentro o fuera de la empresa también (Chesbrough, 2003). Es un
enfoque mas distribuido, mas participativo, mas descentralizado de la innovacion,
basado en el hecho observado que el conocimiento Util hoy en dia estd ampliamente
distribuido, y ninguna empresa, no importa cuan grande o capaz sea, podria innovar de
manera efectiva por si misma. Para las empresas, la innovacion abierta es una forma
mas rentable de innovar, ya que puede reducir los costos, acelerar el tiempo de
comercializacion, aumentar la diferenciacion en el mercado y crear nuevas fuentes de
ingresos para la empresa (Chesbrough, 2011).

Otras investigaciones han examinado el papel de la innovacion creada fuera de la
empresa por los individuos. En algunos casos, la empresa esta explicitamente presente y
colabora en la organizacion o produccion de la innovacion para su propio beneficio
econdmico, como en el crowdsourcing (West y Bogers, 2013). Howe y Robinson (2006)
describen crowdsourcing como el acto de una empresa o institucién donde se toma una
funcion que en un primer momento era realizada por los empleados y se externaliza a
una red de personas indefinidas (y generalmente grande) en forma de “llamada abierta”.
Esta funcion puede tomar la forma de peer-production (cuando el trabajo se realiza de
forma colaborativa) o también puede ser llevada a cabo por solo un individuo. El
requisito fundamental es el uso del formato “llamada abierta” y la gran red de

trabajadores potenciales.

Howe (2006) aclara aun mas que "es solo crowdsourcing una vez que una empresa

publica un problema en linea, un gran nimero de personas ofrecen soluciones al



problema, las ideas ganadoras se otorgan alguna forma de recompensa, y la masa de la

empresa produce la idea para su propio beneficio”.

Continuando con Crossan y Apaydin (2010), la segunda dimension —resultado—
engloba cinco aspectos. Primero, el referente de la innovacion, que es el grado de
novedad que representa la mejora y que puede ser a nivel de empresa, del mercado que
atiende o de la industria; segundo, la forma de innovacion, que es la manera en que se
materializa la novedad, sea como un producto o servicio, como un proceso de trabajo o
como un modelo de negocio nuevo. En tercer lugar la magnitud, que hace alusion a si
este grado de novedad implica una transformacion total de algun proceso o producto
(innovacion radical) o méas bien mejoras continuas de menor nivel (innovacion
incremental) de algin producto o proceso. Cuarto, el tipo de innovacién, que tiene en
cuenta si la mejora es a nivel de procesos administrativos o de gestion (innovacion
administrativa) o si es a nivel de proceso operativo en la elaboracion del producto y que
puede involucrar el producto mismo, procesos de produccion y/o técnicos (innovacion
técnica). Finalmente, la naturaleza se refiere a la dificultad en la transmision.
Innovacion basada en conocimiento técito es dificil de trasladar sea de forma verbal o
escrita. Innovacion basada en conocimiento explicito es de mayor facilidad de
transmision (Crossan y Apaydin, 2010).

Para un mejor entendimiento, la Figura 1 presenta la innovacion como proceso y como
resultado. Se aprecian también los determinantes de la innovacion (Crossan y Apaydin,
2010). Estos determinantes se pueden agrupar en tres grandes constructos: liderazgo
individual en la gerencia, soporte organizacional humano y procesos de negocio afines a
la innovacion.

El primer constructo se refiere a las condiciones individuales y grupales de quienes

impulsan la mejora en los procesos tradicionales de trabajo. Presenta diversos estudios

10



que han trabajado variables como niveles de creatividad o capacidad de motivacién para
movilizar a otros a buscar nuevas formas de realizar las actividades.

Luego, esto requiere de soporte a nivel organizacional, que constituye un segundo
constructo y conjunto de variables. Se trata de habilidades organizacionales y rutinas
estudiadas a través de variables como el nivel de claridad y la ambicién de una
organizacion sobre su vision estratégica (que incluya bdsqueda de nuevas formas o
mejoras respecto del pasado), niveles de flexibilidad en estructuras y sistemas de trabajo
utiles para la prueba y error, niveles de recursos a disposicion para estos esfuerzos
(esfuerzos fuera de lo regular), intensidad de una cultura que permita la toma de riesgos,
asi como niveles de fortaleza en la gestion del aprendizaje activo.

El ultimo constructo esta vinculado a los procesos que hagan operativas y efectivas las
innovaciones. La idea es que tanto la iniciativa como las habilidades organizacionales
deben ser soportadas por actividades que evidencien concretamente como se realizaré el
proceso de ubicacién e implementacion de las mejoras sobre las rutinas pasadas. Estas
actividades han sido estudiadas desde variables como capacidad de capturar novedades,
sean de un nivel interno o externo, niveles de gestion del portafolio de recursos para
obtener financiamiento, desarrollo de procesos para la gestion de proyectos, asi como el

mercado y la comercializacion.

Figura 1: Marco de trabajo de innovacion organizacional
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Fuente: Crossan y Apaydin, 2010.

Gopalakrishnan y Damanpour (1997), realizan una revision de la literatura con respecto
a lo investigado en innovacion desde tres &mbitos: econdmico, socioldgico
organizacional y gestion de tecnologia. Estos autores encuentran que para poder definir
qué es innovacion los tres campos utilizan las dimensiones de la innovacién
clasificandolas en tres grupos: (1) etapas del proceso de innovacién: generacion versus
adopcion de la innovacion, (2) nivel de analisis: industria, organizacion, subunidad
como departamento de | y D y la innovacion en si misma, y (3) tipo de innovacion:
producto versus proceso, radical versus incremental, técnica versus administrativa.

Una vez apreciadas las diferentes perspectivas de las dimensiones de la innovacién se
observa que coincide la perspectiva de fuente de los autores Crossan y Apaydin (2010)
con la de etapas del proceso de Gopalakrishnan y Damanpour (1997). Asimismo,
coinciden los aspectos de forma, magnitud y tipo con el aspecto de tipo de innovacién
de los mismos autores, respectivamente. Es decir, no hay una definicibn comidnmente

aceptada de innovacién (Gopalakrishnan y Damanpour, 1997).
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2.2. Innovacion de producto

Expertos como Myers y Marquis (1969) definen la innovacién de producto como la
exitosa explotacion de nuevas ideas. Especificamente, la innovacion de productos es
una nueva tecnologia o combinacion de tecnologias que se introduce en el mercado para
satisfacer a un usuario o una necesidad del mercado (Utterback y Abernathy, 1975). De
acuerdo con Freeman (1982), la innovacion de producto es un proceso que incluye el
disefio técnico, la investigacion y desarrollo (I + D), fabricacion, gestion y actividades
comerciales que participan en la comercializacion de un nuevo (0 mejorado) producto.
Por otra parte, para Gee (1981) la innovacion de producto implica dos condiciones: la
novedad y el uso.

Otros autores, como Jansen, Van Den Bosch y Volberda (2006), clasifican las
innovaciones de producto en innovaciones radicales e innovaciones incrementales. Las
primeras son de naturaleza exploratoria y estan disefiadas para satisfacer las necesidades
de los clientes o de los mercados emergentes. Estos tipos de innovacion ofrecen nuevos
disefios, crean nuevos mercados y desarrollan nuevos canales de distribucion, por lo que
requieren nuevos conocimientos. Por el contrario, las innovaciones de explotacion son
incrementales y estan disefiadas para satisfacer las necesidades de los clientes o
mercados existentes. Amplian conocimientos y habilidades existentes, mejoran los
disefios establecidos, incrementando los productos y servicios y aumentan la eficiencia
de los canales de distribucion. Por lo tanto, las innovaciones de explotacion se basan en
los conocimientos que ya existen y refuerzan las capacidades, los procesos y las
estructuras (Abernathy y Clark, 1985; Benner y Tushman, 2002; Levinthal y March,

1993; Lewin, Long, y Carroll, 1999).
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Schumpeter (1942) también encontrd6 que existen dos tipos de innovaciones:
incrementales y radicales. Las primeras suponen una mejora menor a productos
existentes; y las segundas son aquellas cuyo nivel de novedad es tan alto que cambian el
sector y el mercado en el que operan.

Mas adelante, Christensen (1997) desarroll6 el concepto de innovacion disruptiva, para
hacer referencia a aquellas innovaciones radicales tan potentes que no sélo son nuevas
en el sector y el mercado, sino, que, ademas, dejan obsoletos los productos existentes,
rompiendo un ciclo econémico. La teoria muestra la importancia de que existan tanto
innovaciones incrementales como radicales en una economia. También, muestra la
importancia de las innovaciones disruptivas, para dinamizar los mercados.

Se puede observar que la innovacion de producto es una dimension de la innovacién
denominada tipo de innovacion, y que se diferencia de la innovacion de proceso, en el
sentido que la primera se refiere a productos o servicios que se introducen en beneficio
de consumidores o clientes (Gopalakrishnan y Damanpour, 1997), mientras que la
segunda se refiere a «la introduccién de nuevos métodos de produccién, nuevos
enfoques de gestion y nuevas tecnologias que pueden utilizarse para mejorar los
procesos de produccion y gestién» (Wang y Ahmed, 2004, p. 305). Asimismo, de
acuerdo con Crossan y Apaydin (2010), la innovacion de producto, puede tomar la

dimensién de magnitud, clasificandola en radical o incremental.

2.3. Rendimiento del desarrollo de nuevos productos

De acuerdo con Chang y Taylor (2016), el rendimiento del desarrollo de nuevos
productos es definido por el éxito en dicho desarrollo. Este éxito no es solo elusivo sino
multifacético y dificil de medir (Griffin y Page, 1996).

Griffin y Page (1993) identifican cinco categorias independientes que capturan
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diferentes aspectos del rendimiento del desarrollo de nuevos productos. Estas medidas

pueden relacionarse con la firma, el programa, el producto, rendimiento financiero y

aceptacion del cliente. Las tres Gltimas dimensiones se refieren al proyecto.

Finalmente, estos autores identifican dieciséis medidas centrales (ver la Tabla 1), que

son utilizadas tanto por los académicos como por los gestores, aunque no todas son

empleadas por ambos grupos.

Tabla 1: Medidas usadas por investigadores y empresas

Usadas por ambos (investigadores y empresas)

- Metas de ingresos (consumidores)

- Metas de beneficios (financiero)

- Iral mercado a tiempo (producto)

Medidas mas usadas por las empresas

Medidas mas usadas por los investigadores

Medidas de consumidores

Participacion de
mercado

Volumen de ventas

Aceptacion de los

consumidores

- Satisfaccion de los

consumidores

Medidas financieras

Medidas relacionadas con

Medidas relacionadas con el

- Nivel

margen

de

la empresa

- % de ventas de
los nuevos
productos

- Ratio de

éxitos/fracasos

producto

Rendimiento
Velocidad al mercado
Completado en el
presupuesto
Subjetivamente
“exitoso”
Técnicamente

“exitoso”

Fuente: Griffin y Page, 1993.

Montoya-Weiss y Calantone (1994) también identifican tres categorias generales

utilizadas por los academicos, que capturan las medidas del rendimiento de nuevos
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productos tanto en lo que se refiere al proyecto' como en cuanto al programa: (1)
objetivos financieros (ganancias, ventas, periodo de recuperacién, costos), (2) objetivos
de cuota de mercado y (3) objetivos técnicos. No obstante, encuentran muy pocos
académicos que miden el rendimiento con medidas técnicas. A las dos primeras
medidas las denomina también “comerciales”.

Reconociendo que ninguna medida individual es suficiente para medir el éxito de un
proyecto de desarrollo de productos, Griffin y Page (1996) concluyen que el conjunto
mas apropiado de medidas dependera de la estrategia del proyecto de innovacion; es
decir, los criterios de éxito son diferentes para un producto que crea un nuevo mercado
que para un proyecto que es una extension de linea. De esta manera, Griffin y Page
(1996) recomiendan utilizar diferentes medidas que abarcan las distintas dimensiones
del rendimiento del éxito de nuevos productos de acuerdo a seis tipos de proyectos. Las
estrategias de proyecto de innovacion estan basadas en la matriz de producto/mercado

de Ansoff (ver la Figura 2) y los principales hallazgos se resumen en la Figura 3.

Figura 2: Tipologia de la estrategia del proyecto

i Novedad al mercado
Baia Alta

Nuevo para la compaiiia Nuevo para el mundo

! Los autores distinguen que cuando se refiere al proyecto piden al encuestado que responda con respecto
a un proyecto especifico de éxito o fracaso de un nuevo producto, mientras los estudios basados en
programas se centran en generalizaciones sobre el proceso "habitual” de desarrollo de nuevos productos.
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Alta

Novedad para la
empresa

Baja

Productos nuevos que, por primera vez, permiten a la compaiifa ingresar a mercados establecidos.
® Productos nuevos que crean mercados totalmente nuevos.

Mejora de productos

Agregar a lineas
existentes

Reduccion de costos

Reposicionamiento

Fuente: Griffin y Page (1996)

° Nuevos productos que brindan una mejora en rendimiento o aumentan el valor percibido y remplazan

productos existentes.

¢ Productos nuevos que complementan lineas ya consolidadas de la empresa.

¢ Productos nuevos que poseen un rendimiento similar a los existentes pero a un menor costo.
"Productos existentes dirigidos a nuevos mercados o nuevos segmentos de mercado.

Fuente: Griffin y Page, 1996.
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Figura 3: Medidas de éxito mas Utiles segun la estrategia del proyecto

Novedad al Mercado

Baja Alta
Alta | Nuevo para la compaiiia Nuevo para el mundo
- Participacion de mercado - Aceptacion de los
- Ingreso o Satisfaccion consumidores
- Metas de beneficios - Satisfaccion de los
- Ventaja competitiva consumidores
- Tasa Interna de Retorno
0 Retorno Sobre la
Inversion
- Ventaja competitiva
Novedad a la Mejora de productos Agregar a lineas
Empresa existentes

- Satisfaccion de los - Participacion de

consumidores mercados
- Participacion de mercado | -  Ingresos

o Crecimiento del - Crecimiento de mercado

mercado - Satisfaccion
- Metas de beneficios - Aceptacion
- Ventaja competitiva - Metas de beneficios

- Ventaja competitiva
Baja | Reduccioén de costos Reposicionamiento

- Satisfaccion de los
consumidores

- Aceptacion o Ingresos

- Beneficios de margen

- Rendimiento o calidad

- Aceptacion de los
consumidores

- Satisfaccion o
participacion

- Metas de beneficios

- Ventaja competitiva

Fuente: Griffin y Page, 1996.

Leyenda:

Estrategia de Proyecto

Medidas de los consumidores #1
Medidas de los consumidores #2

Medidas financieras
Medidas de rendimiento

Como se observa en la Figura 3, de dos a cuatro medidas son utilizadas por la mayoria de

los gestores y académicos por cada estrategia, y la medida “grado en el cual el proyecto

alcanzo sus metas de beneficios” es la medida de éxito financiero més util para la mayoria

de las estrategias (Griffin y Page, 1996). Asimismo, “grado en que el proyecto proporciona
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una ventaja competitiva” es el indicador mas util del éxito técnico en el desempefio del
proyecto. La excepcion es para las reducciones de costos, cuyo objetivo es mantener el
nivel de desempefio del producto a pesar de la reduccion de su costo.

Estudios més recientes definen el rendimiento de la innovacion de producto en un
constructo que tiene dos dimensiones: la eficacia y la eficiencia (Alegre et al., 2006). La
eficacia se refiere al grado de éxito de la innovacion y la eficiencia refleja el esfuerzo
realizado para lograr dicho éxito. Ademaés, estos autores mencionan que la primera es
conocida también como rendimiento de mercado y que la eficiencia es determinada por el
costo y el tiempo involucrados en el proyecto de la innovacion.

Por su parte, para Chang y Taylor (2016) el rendimiento del desarrollo de nuevos productos
comprende medidas en tres aspectos: en primer lugar esta el rendimiento operacional que
refleja el grado de eficacia y eficiencia del nuevo producto y que comprende medidas como
el grado de novedad del nuevo producto y la entrada al mercado. En segundo lugar, el
rendimiento financiero, referido al retorno econémico que logra el nuevo producto, como
por ejemplo las ventas, participacion de mercado y beneficios. Finalmente, el rendimiento
de marketing, que se enfoca en aspectos como satisfaccién y lealtad en la relacion cliente -
empresa. Como se observa, estas ultimas definiciones y medidas son consistentes con las de
Griffin y Page (1993).

Ademas, podemos concluir que la clave para mantener una posicion competitiva en el
mercado es la capacidad de comercializar repetidamente nuevos productos exitosos (Griffin
y Page, 1993) pero que este éxito es dificil de medir, ya que comprende varias dimensiones
y medidas. También, entre dos y cuatro medidas son las utilizadas por la mayoria de los
académicos y gestores, siendo una de ellas la del rendimiento financiero, razon por la cual

la usaremos para medir la variable dependiente.
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2.4. Cocreacion, participacion del cliente en el desarrollo de nuevos productos
Para exponer la participacion del cliente en el desarrollo de nuevos productos es
conveniente entender lo que los académicos han definido como la cocreacion con los
clientes. Segin Vargo y Lusch (2004, p. 6), el cliente es el centro del marketing: «eso
significa mas que simplemente estar orientado al consumidor; significa colaborar con y
aprender de los clientes y ser adaptable a su persona y necesidades dinamicas».

Desde este angulo, el cliente es un participante activo, con quien la empresa debe
interactuar para la creacion de valor y, de esta manera, aprender con él. Esta posicion es
reafirmada por Vargo y Lusch (2008) al aseverar que el cliente es siempre un cocreador de
valor, es decir, que el valor obtenido conjuntamente con los intercambios de mercado no
puede crearse unilateralmente, sino que siempre implica una combinacion Unica de recursos
y una determinacion del valor por parte del cliente.

La cocreacion es definida como una nueva forma de afrontar el mercado y de mirar a los
consumidores. En esta nueva l6gica dominante de marketing, la empresa es consciente de
que cada vez es mas dificil innovar y seguir siendo relevante para los consumidores; por lo
tanto, los consumidores son incorporados dentro de la organizacion para crear valor (Vargo
y Lusch, 2004).

La cocreacion implica, por tanto, interaccion entre un cliente y un productor. Como
mencionan Bolton y Saxena-lyer (2009), en el contexto de los servicios la cocreacion se
produce cuando el cliente participa a traves de comportamientos espontaneos y
discrecionales que personalizan de forma Gnica la experiencia del servicio y que llevarian a
un mejor rendimiento de la empresa.

El exito detras de la cocreacion esta en el descubrimiento de Bolton y Saxena-lyer (2009),
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quienes afirman que los consumidores actualmente desean formar parte de este proceso de
creacion de valor, desean involucrarse para asegurar un producto personalizado. Entonces,
la cocreacion puede ser considerada como la manifestacion de un comportamiento cada vez
mas comprometido por parte de los consumidores (Van Doorn, et &l., 2010). Como
explican Hoyer et al. (2010) la cocreacion supone un empoderamiento del consumidor para
realizar cambios en la organizacion; es decir, este consumidor jugara un rol mas importante
en los intercambios con las empresas. Dicho empoderamiento y el mayor control de los
consumidores para crear valor se conoce como cocreacion y uno de los contextos donde el
consumidor cocrea es en el desarrollo de nuevos productos.

En esta perspectiva, Zhang y Chen (2008) identifican las actividades clave que conforman
el sistema de cocreacion donde el cliente participa, identificando las actividades del
desarrollo de nuevos productos como una de ellas. De acuerdo a su modelo, el proceso de
cocreacion de valor implica (1) actividades de participacion del cliente en diversas partes
de la generacién del producto o servicio: disefio, produccion, entrega, servicio postventa y
uso (ver la Figura 4), lo que tiene un impacto en (2) mayores capacidades de
personalizacion del servicio (adecuacidon a necesidades individuales) y, finalmente, (3)
mayores capacidades de atencion a las necesidades del cliente. Ademaés, la empresa
desarrolla nuevos procesos distintivos en su proceso de produccion que se constituye en
una ventaja competitiva (Zhang y Chen 2008).

Hoyer et &l. (2010) mencionan que el grado en que la empresa cocrea en el desarrollo de
nuevos productos, dependera de dos aspectos: alcance —si la empresa incluye al cliente en
todas las etapas del desarrollo de nuevos productos— e intensidad —grado en que las
empresas se basan en la cocreacion para desarrollar productos dentro de una etapa

especifica—.
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Figura 4: Actividades de participacion del cliente

Servicio
postventa

Desarrollo del

producto Comercializacion

Ideacion

Fuente: Fller et al., 2006; Hoyer et &l., 2010.

Asi, Fang (2008, p. 91) define la participacion del cliente en el contexto de desarrollo de
nuevos productos como «el grado en el cual el cliente es involucrado en el proceso de
desarrollo de nuevos productos del fabricante».

Esta participacion del cliente es un fendmeno de provision de conocimiento, por el cual los
clientes comparten sus insumos relacionados con las necesidades y la solucion en el
proceso NPD de la firma. En este sentido, la participacion de los clientes puede ser visto
como innovacién abierta, ya que integra el conocimiento externo de los clientes en el
proceso de innovacion (Chang y Taylor, 2016).

De otro lado, Frow et &l. (2015), examinan el disefio de cocreacién desde la perspectiva de
una empresa lider, considerando varios actores y un disefio a nivel macro. Estos autores han
identificado doce formas especificas de cocreacion: (1) coconcepcién de ideas, que se
refiere a dos 0 mas actores colaborando en la concepcién innovadora de un producto o
servicio; (2) codisefio, que alude a la posibilidad de que los consumidores personalicen el
disefio de sus productos finales; (3) coproduccion, es decir, posibilidad de que los
consumidores tomen un rol activo en la produccion de sus productos finales; (4)
copromocion: creacion de comunidades de marca para poder ajustar las campafas

promocionales a los gustos y necesidades de los consumidores; (5) coprecio: estrategias de
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precio elaboradas con un agente colaborativo; (6) codistribucion: estrategias de distribucion
y gestion de canales conjuntamente con otros agentes de interés; (7) coconsumption: se
refiere a una colaboracién que tiene lugar durante el uso del producto para mejorar la
experiencia de consumo; (8) comantenimiento: tiene en cuenta a dos 0 mas actores que
comparten los servicios de mantenimiento de un producto principal; (9) cooutsorcing:
permitir a otros agentes brindar soluciones a la propia empresa; (10) codisposicion: permitir
a otros stakeholders ser participes de las actividades de disposicion o reciclaje de la
empresa; (11) coexperiencia: brindar una experiencia de compra 0 consumo conjuntamente
con otros actores de interés, a través de una integracion de recursos en el tiempo y en varias
etapas de consumo; (12) cocreacion de significado: interaccion entre la compafiia y otros
actores para producir nuevos significados y conocimiento, por maltiples encuentros en el
tiempo.

Si bien esta lista es amplia, los académicos estan de acuerdo en que, en el futuro apareceran
nuevas formas de cocrear. Ademas, sefialan que una empresa puede hacer uso

simultdneamente de varias formas de cocreacion.

2.5. Orientacién al mercado como factor que influye en el rendimiento del desarrollo
de nuevos productos

En el siguiente acapite se expone primero la definicion del constructo y su impacto en la
innovacion, para finalmente ver su relacion con el rendimiento del desarrollo de nuevos

productos.

2.5.1. Orientacién al mercado

A pesar de que el concepto se ha estudiado hace méas de cincuenta afios, fue en los afios
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noventa que se hizo operativo con los estudios de Narver y Slater (1990) y Kholi y
Jaworski (1990). La orientacion al mercado es definida desde sus inicios sobre la base de
dos perspectivas muy complementarias, como los comportamientos organizacionales que se
orientan en «la generacion de una red de inteligencia de mercado que permita conocer las
necesidades actuales y futuras del cliente, la difusion entre todos los departamentos de la
organizacion y la capacidad de respuesta correcta» (Kohli y Jaworski, 1990); asi como la
cultura organizacional que «mas efectivamente crea las conductas necesarias para la
creacion de un valor superior para los clientes y, asi, la creacion continua de un rendimiento
superior para la empresa. La orientaciéon al mercado consta de tres componentes culturales:
(1) orientacion al cliente, (2) orientacion a la competencia (3) coordinacion interfuncional y
dos criterios de decision: largo plazo y rentabilidad” (Narver y Slater, 1990). Ambas
definiciones devinieron en el tiempo como sinénimo de un enfoque de busqueda de
informacion y atencion hacia los clientes y los competidores principalmente (Ferrell et al.,
2010).

La orientacion al mercado proporciona a las organizaciones una ventaja competitiva al
facilitar la comprension y la respuesta a las demandas del mercado de manera efectiva y,
como consecuencia, la empresa que esté orientada al mercado logrard un mejor rendimiento
organizacional (Narver y Slater, 1990; Jaworski y Kohli, 1993; Kohli, Jaworski et &l.,
1993; Slater y Narver, 1994; Deng y Dart, 1994; Camino, 1999; Sin et al., 2003). Por esta
razon, cuando la literatura revisa este concepto, la relacion mas estudiada entre los
academicos es la orientacion al mercado y el rendimiento organizacional. Como menciona
Raaij (2008), los investigadores han estudiado diferentes aspectos del rendimiento
organizacional, siendo el desempefio financiero, ventas, participacion del mercado y

rentabilidad los mas dominantes de la relacion entre la orientacion al mercado y el
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rendimiento organizacional.

2.5.2. Orientacion al mercado e innovacion

Hurley y Hult (1998) argumentan que la orientacion al mercado es un activador de la
cultura de innovacion de las organizaciones y, por ende, de la capacidad de innovar de una
empresa; es decir, de la habilidad de adoptar o implementar nuevas ideas, nuevos productos
0 NUEVOS Procesos.

Kirca et &l. (2005), en un metanalisis realizado para evaluar los antecedentes y los efectos
de la orientacion al mercado en el rendimiento de una empresa, encuentran tres tipos de
consecuencias estudiadas: (1) las del cliente, que son la calidad percibida de los productos y
servicios, la satisfaccion del cliente y la lealtad del cliente, (2) las del empleado, que
comprenden compromiso organizacional, espiritu de equipo, orientacién al cliente
entendida como la motivacion que tienen los empleados para satisfacer las necesidades de
los clientes, satisfaccion del trabajo y conflicto de roles dentro de la empresa y (3) las de la
innovacion, conformada por el “grado de novedad”, entendido como la capacidad de crear e
implementar nuevas ideas, productos y procesos, y el “rendimiento de nuevos productos”,
entendido como el éxito de los nuevos productos en términos de participacién de mercado,
ventas, retorno sobre la inversion y rentabilidad; es decir, el rendimiento financiero de
acuerdo a Fang (2008). Los autores contintan argumentando que la orientacion al mercado
debe mejorar el grado de novedad de la empresa y el rendimiento de los nuevos productos,
ya que impulsa un continuo y proactivo encuentro de las necesidades de sus clientes y hace
énfasis en el uso de informacion. Los autores concluyen que la orientacion al mercado tiene
una relacién positiva con estas dos variables y, ademas, se encuentra evidencia empirica de

que el grado de novedad es un mediador parcial entre la orientacion al mercado y el
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rendimiento de la empresa a través de las consecuencias con el cliente (lealtad al cliente y
calidad) que vendria a ser el rendimiento del marketing en el desarrollo de nuevos

productos.

2.5.3. Orientacion al mercado y rendimiento en el desarrollo de nuevos productos

De acuerdo con Kirca et &l. (2005), la orientacion al mercado deberia mejorar tanto la
capacidad de innovacion de una empresa como el desarrollo de nuevos productos, ya que
continuamente esta satisfaciendo las necesidades de los clientes. Las empresas orientadas al
mercado poseen ventaja competitiva al tener un mejor conocimiento sobre sus
competidores, lo que deberia permitir una mejor eficacia en las actividades de desarrollo de
nuevos productos (Raaij, 2008).

La orientacion al mercado y el grado de novedad del producto son factores que se estudian
para el éxito de nuevos productos. Asi, cuando Henard y Szymanski (2001) tratan de
identificar factores de éxito mencionan cuatro categorias. En primer lugar, se encuentran las
caracteristicas del mercado, considerando turbulencia del mercado, mercado potencial,
respuesta de la competencia ante la introduccién de un nuevo producto; en segundo lugar se
mencionan las caracteristicas del proceso de la firma, entre las cuales se encuentra la
orientacion al mercado, definida como el grado en que la organizacion esta orientada a su
cliente, competencia y entorno interno; competencia con que la organizacién ejecuta las
tareas de pre lanzamiento del producto (generacion de idea, seleccion, anélisis financiero) y
competencia con que la organizacion realiza la tarea de lanzamiento del producto.
Seguidamente, estan las caracteristicas estratégicas de la firma, entre ellas el “orden de
entrada”, es decir, el momento de entrada del producto al mercado y, finalmente, las

caracteristicas del producto, entre las que se encuentra el grado de novedad del producto
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definido como la percepcion de la novedad, originalidad, singularidad, radicalidad del
mismo. Los autores no encuentran evidencia significativa para sostener que la orientacion
al mercado y el grado de novedad del producto son activadores directos del éxito de nuevos
productos; no obstante, cuando el analisis es multivariante la orientacion al mercado y el
grado de novedad del producto si aportan explicacion a la varianza total, aunque con un
peso relativamente modesto. Sin embargo, la competencia en las tareas de prelanzamiento y
lanzamiento del producto si son factores predictivos del éxito de nuevos productos.

En un nuevo metanalisis desarrollado por Evanschitzky et &l. (2012) para predecir los
factores de éxito de nuevos productos, tomando como base el metandlisis de Henard y
Szymanski (2001) y los estudios empiricos desde 1999 hasta 2011, concluyen que el grado
de novedad del producto no es un predictor clave del éxito en los nuevos productos y que
nuevamente caracteristicas del proceso de la firma son los factores claves en el éxito de los
mismos. Contrariamente a lo encontrado por Henard y Szymanski (2001) se observa que la
orientacion al mercado si tiene un fuerte efecto, demostrando la necesidad de investigar
nuevamente este factor para deslindar la controversia. Esta misma idea de que la
orientacion al mercado es un factor clave de éxito es afirmada en estudios recientes (Storey
et al., 2015).

Por otro lado, Baker y Sinkula (2005) trabajan una red nomoldgica para entender mejor los
efectos de la orientacion al mercado en tres medidas independientes del rendimiento: éxito
en los nuevos productos (se refiere a la tasa de introducciones de nuevos productos en
relacion con el mayor competidor de una empresa, el éxito percibido de estas innovaciones
en relacion con su competidor mas grande, su tiempo de ciclo con relacion a los
competidores, su grado de diferenciacion y su capacidad de ser primero en el mercado con

nuevas aplicaciones), participacion de mercado y rentabilidad. Los autores validan la

27



relacion entre orientacion al mercado y éxito en los nuevos productos, pero argumentan que
tener éxito en ellos no necesariamente implica ganar participacion de mercado v,
consecuentemente, rentabilidad. Con los resultados de su investigacion afirman que al
menos en el corto plazo una empresa que tiene éxito en los nuevos productos puede
suprimir la rentabilidad de la empresa si los nuevos lanzamientos de los productos no estan
complementados con capacidades necesarias para aprovechar los lanzamientos en
participacion de mercado. Ademas, concluyen que una orientacion al mercado inspirada en
aprendizaje generativo, es decir, aquel que involucra cambios en los modelos mentales de
una empresa, puede disminuir el éxito en los nuevos productos si este aprendizaje no va
acompariado de capacidades de apoyo que aprovechen este aprendizaje en innovaciones
radicales.

Debido a esto, ya Narver et &l. (2004) argumentaban que los académicos no han
comprendido la doble dimensién de la orientacion al mercado. Estos autores indican que,
por un lado, la orientacion proactiva es la que permite identificar y satisfacer las
necesidades latentes de los clientes, es mas de innovacion y esta relacionada con el
aprendizaje generativo (Baker y Sinkula, 2005) y, por otra parte, la orientacion reactiva es
la que permite identificar y satisfacer las necesidades actuales que son expresadas por los
consumidores. Narver et al. (2004) argumentan que los estudios realizados por los
académicos a la fecha solo han medido la orientacion al mercado con la orientacion
reactiva.

Tras un estudio basado en diversas empresas de tecnologia, estos autores afirman que la
orientacion proactiva juega un rol muy importante en el éxito de nuevos productos y para
que una organizacion pueda crear valor para sus clientes y, por tanto, crear una ventaja

competitiva, no basta tener una orientacion al mercado reactiva, sino ambas. Asi,
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demuestran que la orientacion al mercado proactiva tiene una mejor explicacion en el éxito
de nuevos productos que la orientacion al mercado reactiva. Este paper invita a los
academicos a medir el grado de novedad en los nuevos productos relaciondndolo con la
orientacion proactiva, de modo que se permita diferenciar innovaciones radicales de

innovaciones incrementales.

2.6. Grado de novedad del producto como factor que influye en el rendimiento del
desarrollo de nuevos productos
Al igual que en el acépite anterior, se desarrollara primero la definicion del constructo para

luego entrar a su relacion con el rendimiento del desarrollo de nuevo producto.

2.6.1. Grado de novedad

Garcia y Calantone (2002) realizan una revision de literatura sobre innovaciones y grado de
novedad, especificamente en el contexto de desarrollo de nuevos productos. Estos autores
advierten sobre la ambigliedad de operacionalizar las definiciones de estos dos conceptos:
grado de novedad, que mide el grado de novedad de una innovacién, e innovacion al
referirse a innovaciones radicales, discontinuas e incrementales. Llegan a identificar al
menos 15 diferentes constructos y 51 escalas para medir grado de novedad del producto en
21 estudios empiricos. Esta falta de consistencia en operacionalizar grado de novedad ha
dado lugar a confundir los conceptos innovacion y grado de novedad para definir tipos de
innovacion. Asimismo esta falta de consistencia no ha permitido avanzar en el
entendimiento del proceso de desarrollo de nuevos productos, ya que no es posible hacer
comparaciones al tener diferentes unidades de analisis, por lo que no consiguen un

consenso de grado de novedad realmente aceptado. Ademas, los autores agregan que hay
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diversos puntos de vista en cuanto a qué es novedad y para quién; asi, puede ser nuevo para
el mundo, para la industria, para el mercado.

Calantone et al. (2006) advierten que esta falta de consistencia en los resultados se debe,
por ejemplo, a que algunos académicos incluian la ventaja del producto en la definicion de
grado de novedad o viceversa. Al respecto, los autores definen “ventaja del producto” como
la superioridad de un producto con respecto a otros en el mercado en dimensiones tales
como calidad, beneficio y funcion, mientras que grado de novedad se refiere a las
discontinuidades técnicas y de marketing, dejando claro que la grado de novedad no
necesariamente lleva a una mejor ventaja del producto.

McNally et &l. (2010) diferencian tres dimensiones del grado de novedad del producto. La
primera en cuanto a la discontinuidad del cliente, que se refiere al grado en que los clientes
deben cambiar o adaptar sus patrones de comportamiento al adoptar el nuevo producto. La
segunda tiene en cuenta la discontinuidad tecnoldgica, que surge cuando las empresas
operan en nuevos dominios tecnoldgicos relacionados con tecnologias asociadas a la propia
innovacion o con nuevos procesos asociados al desarrollo y la produccion. Por Gltimo, la
discontinuidad de marketing que surge cuando las empresas operan en nuevos dominios de
comercializacion y resulta cuando, por ejemplo, la categoria de productos, los
competidores, canales de distribucion o los clientes no estan familiarizados con la empresa.

Fang et al. (2008) definen grado de novedad como el grado en que el producto se
diferencia de alternativas de la competencia de una manera que es significativa para los
clientes y, por lo tanto, refleja una singularidad significativa.

El “grado de novedad” se utiliza con mayor frecuencia como una medida del grado de
novedad de un nuevo producto. La tipologia mas utilizada de los nuevos productos es la de

Booz Allen Hamilton (1982) y los clasifica segun dos perspectivas: la novedad para el
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mercado y la novedad para la empresa (Langerak y Hultink, 2006).

Kleinschmidt y Cooper (1991), cuando definen el grado de novedad se refieren al grado de
novedad del producto. Estos autores tomando en cuenta el esquema inicial de Booz Allen
Hamilton clasifican el grado de novedad en tres categorias: productos altamente
innovadores son aquellos nuevos para el mundo o lineas de productos nuevos para la
empresa; mientras que los moderadamente innovadores representan lineas nuevas para la
empresa pero no nuevas para el mundo. También se incluyen nuevos productos en lineas de
productos existentes. Finalmente, productos innovadores bajos incluyen todas las
modificaciones del producto, productos redisefiados, reposicionamientos y extensiones
menores. (Montoya-Weiss y Calantone, 1994).

Como se observa, esta definicion es coherente con las anteriores y, ademas, como fue
mencionado lineas arriba, para Griffin y Page (1996) el grado de novedad estd en

concordancia con el tipo de estrategia del proyecto de innovacion.

2.6.2. Grado de novedad y rendimiento en el desarrollo de nuevos productos

Al igual que la orientacion al mercado, el grado de novedad es un factor que influye en el
éxito de los nuevos productos (Henard y Szymanski, 2001). No obstante, no hay estudios
concluyentes sobre esta relacion (Kleinschmidt y Cooper, 1991; McNally et al., 2010).
Kleinschmidt y Cooper (1991) encuentran que el grado de novedad del producto tiene una
relacion en forma de U con el desempefio financiero: ROl y ratio de éxito. McNally et. al.
(2010) afirman que la discontinuidad de marketing tiene un efecto positivo en el
rendimiento financiero, mientras que la discontinuidad tecnoldgica y del cliente no tienen
efecto.

Se concluye que la relacion del grado de novedad del producto con el rendimiento
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financiero no es tan sencilla de entender y explicar.

3. Problema de investigacion e hipétesis

Hasta el momento, hemos visto como se han estudiado por separado las relaciones entre
orientacion al mercado - rendimiento del nuevo producto, grado de novedad - rendimiento
del nuevo producto y como el cliente puede participar en este proceso de innovacion para
mejorar el rendimiento. La mayoria de los estudios se basan en metanalisis que son Utiles,
pues permiten identificar asociaciones generales en este caso entre variables independientes
como la orientacion al mercado y el grado de novedad con una variable dependiente (el
rendimiento del éxito de los nuevos productos); sin embargo, no permiten relacionar las
variables independientes que pueden surgir cuando se consideran otras relaciones como la
mediacion o moderacion.

A continuacién se presenta un enfoque integrado y tedricamente sustentado para la
medicién del efecto de la orientacion al mercado (en sus dos dimensiones: proactiva y
reactiva) sobre el grado de novedad del producto y el rendimiento financiero. De igual
manera, se expone el efecto de la participacion del cliente en la relacién entre orientacion al
mercado y grado de novedad. Desarrollando estas relaciones se pretende llenar este vacio
en la literatura y comprender mejor los hallazgos no concluyentes.

En la Figura 5 se presentan los constructos que son parte de la presente investigacion y el
detalle de las relaciones entre las variables, con el fin de explicar el rol de la orientacion al
mercado, grado de novedad del producto y participacion del cliente sobre el rendimiento

del nuevo producto.

3.1. Orientacion al mercado, grado de novedad del producto y rendimiento financiero
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de desarrollo de nuevos productos

Algunos autores afirman que la orientacion al mercado no influye de manera significativa
en el éxito de nuevos productos (Henard y Szymanski, 2001), mientras que otros han
encontrado evidencia de que la orientacion al mercado es un factor clave que predice el
éxito en los nuevos productos (Evanschitzky et al., 2012; Storey et &l., 2015). Estos
resultados contradictorios se pueden explicar debido a la doble dimension de la orientacion
al mercado.

La orientacion reactiva intenta descubrir, entender y satisfacer las necesidades actuales
expresadas por los clientes. La orientacion proactiva en cambio, busca descubrir, entender y
satisfacer las necesidades latentes de los clientes. La innovacion incremental se asocia
tradicionalmente a la satisfaccion de las necesidades manifiestas, mientras que la
innovacion radical estd asociada a la satisfaccion de las necesidades latentes (Baker y
Sinkula, 2007).

Una orientacién proactiva del mercado implica procesos organizativos para aprender acerca
de las necesidades latentes de clientes actuales o potenciales (Narver et al. 2004). Este
aprendizaje es generativo, es decir, aquel que involucra cambios en los modelos mentales
de una empresa y que, acompafiado de capacidades de apoyo, pueden producir
innovaciones radicales. (Baker y Sinkula, 2005). En efecto, el aprendizaje generativo
ocurre cuando la organizacién esta dispuesta a cuestionar suposiciones de larga data sobre
su mision, clientes, capacidades o estrategias; requiriendo el desarrollo de una nueva
forma de mirar el mundo basado en un vinculo que enlaza temas y eventos.

Por ejemplo, el tiempo es el vinculo clave en los sistemas organizacionales de fabricacion,
ventas y distribucion e innovacion. Sin embargo, reducir el tiempo en uno de estos sistemas

requiere un cambio fundamental en la forma en que una empresa realiza su trabajo y sirve a
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sus clientes. Asi, una organizacion con orientacion proactiva reconoceran estas relaciones
y enfocaran sus esfuerzos estratégicos en acelerar el mercado de nuevos productos y reducir
el tiempo de fabricacion, lo que, en consecuencia, proporciond ventajas temporales y de
calidad (Slater y Narver, 1995).

Por lo tanto:

Hipdtesis 1: A mayor orientacion de mercado proactiva, mayor sera el impacto en el grado
de novedad del producto.

Hipotesis 2: A mayor orientacion de mercado reactiva, menor seré el impacto en el grado

de novedad del producto.

No obstante, ambos comportamientos son capacidades clave que implican complejas
interacciones entre individuos y departamentos dentro de la empresa y que son dificiles de
imitar, convirtiéndose en ventaja competitiva (Atuahene-Gima et &l., 2005). Ademas, estos
mismos autores mencionan que en la literatura existente hay una asuncion clave con
respecto a las dos orientaciones. Asi, orientaciones de mercado reactivas y proactivas
pueden influir en el desempefio global del programa de nuevos productos a través de sus
impactos sobre las innovaciones incrementales y radicales, respectivamente.

La orientacion al mercado reactiva, al concentrar la atencion en los consumidores actuales
permite a las empresas aprender de manera rapida y precisa sobre los cambios en el
mercado, lo cual es determinante critico del éxito del proceso NPD (Li y Calantone, 1998).
La orientacion al mercado proactiva, al centrarse en las necesidades latentes de los clientes
también puede alertar a la empresa de nuevos desarrollos de mercado y tecnologia, y asi
aumentar sus capacidades para integrar los desarrollos en la innovacion de productos. Este

enfoque ayuda a crear ofertas con beneficios Unicos. En un estudio empirico, Narver et al.
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(2004) indicaron que la orientacion al mercado proactiva estd positivamente relacionada
con el éxito de nuevos productos.

Por lo tanto:

Hipotesis 3: La orientacion al mercado reactiva tiene una relacion positiva con el
rendimiento financiero de desarrollo de nuevos productos.

Hipdtesis 4: La orientacion al mercado proactiva tiene una relacion positiva con el

rendimiento financiero del desarrollo de nuevos productos.

3.2. Grado de novedad del producto y rendimiento financiero de desarrollo de nuevos
productos

De acuerdo con la literatura (Henard y Szymanski, 2001) el grado de novedad del producto
es un factor que influye en el éxito de los nuevos productos. El valor financiero de los
nuevos productos parece ser una funcién del grado de novedad, asi las innovaciones
radicales tienen un mayor valor financiero que las innovaciones incrementales, los nuevos
conceptos de producto tienen un valor mayor que las extensiones de linea. En efecto, si
bien es cierto que en la fase de desarrollo existe incertidumbre sobre si los conceptos
innovadores pueden convertirse en productos exitosos listos para el mercado, que en la
etapa introductoria hay incertidumbre sobre si los nuevos productos seran adoptados por los
consumidores; con estos riesgos, sin embargo, vienen las recompensas (Baker y Sinkula,
2005). Asi Kleinschmidt y Cooper (1991) argumentan que las empresas que buscan
productos mas innovadores tendran un producto que es unico, diferente e incluso puede ser
patentable. La empresa innovadora obtiene asi una posicion diferenciada y propietaria, y

tiene una mayor probabilidad de éxito que el seguidor.
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Por tanto:
Hipdtesis 5: El grado de novedad del producto tiene una relacién positiva con el

rendimiento financiero del desarrollo de nuevos productos.

3.3. Rol moderador de la participacion del cliente

La cocreacion que se efectia en el proceso de desarrollo de nuevos productos es una
actividad donde se aprende y explora conocimiento de un socio externo (por ejemplo, un
cliente) para realizar innovaciones exitosas. Por otro lado, la orientacion al mercado es una
cultura organizacional para crear valor superior a los clientes (Narver y Slater, 1990), y
adquirir, diseminar y usar informacion del mercado (Kohli y Jaworski, 1990). Asi, cuanto
mayor conocimiento se adquiere en este proceso, que implica interactuar en todas las etapas
y con intensidad en las mismas, mejor seré el efecto de la orientacion al mercado en el
grado de novedad, ya que se podra dar soluciones que los clientes esperan y asi satisfacer
sus necesidades actuales y latentes, mejorando de esta manera el rendimiento financiero del
desarrollo de nuevos productos. En este sentido, hay evidencia empirica en estudios de B2B
en pequefas y jovenes empresas tecnoldgicas que han desarrollado innovaciones mayores
exitosas (radicales o productos realmente nuevos), y lo han logrado porque emplean un
proceso de desarrollo de nuevos productos con cinco actividades iterativas donde los
clientes participan en todas las actividades del proceso de desarrollo de nuevos productos y
con multiples roles (Coviello y Joseph, 2012).

Con lo mencionado, se proponen la siguiente hipotesis:

Hipotesis 6: A mayor nivel de participacion del cliente en los procesos de desarrollo de
nuevos productos en alcance e intensidad, mayor impacto en la relacion entre orientacion

proactiva al mercado y grado de novedad del producto.
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Figura 5: Modelo de investigacion
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4. Disefio de la investigacion

4.1. Metodologia y analisis de datos

Se presenta aqui la metodologia de investigacién para el modelo conceptual propuesto. Las
hipétesis se han derivado relacionando diferentes dimensiones de la orientacién al mercado,
grado de novedad del producto, participacion del cliente y el rendimiento del desarrollo de
nuevos productos. En ese sentido, para demostrar las relaciones planteadas se propone
utilizar un enfoque de investigacion basado en las interconexiones de Creswell: 1)
paradigma, 2) disefio de investigacién y 3) método de investigacion (Creswell, 2014).

El alcance del enfoque metodologico de esta investigacion es cuantitativo y tiene las
siguientes interconexiones: el paradigma es postpositivista, el disefio de investigacion es no
experimental a través de un cuestionario y el método especifico se basa en la recoleccion de
datos a partir de una encuesta.

En cuanto al analisis de los datos, se hace a través de ecuaciones estructurales en MPlus

con el estimador MLR, que es un estimador robusto y se espera que ajuste el modelo.
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4.2. Paradigma postpositivista

Esta vision se caracteriza por ser deterministica, es decir son las causas probables las que
determinan los efectos o resultados (Creswell, 2014). Y son los investigadores con esta
vision cuyos problemas reflejan la necesidad de identificar las causas que influyen en los
resultados. En tal sentido, este trabajo de investigacion busca identificar las causas del
rendimiento de desarrollo de nuevos productos (éxito) y que de acuerdo con la evidencia
encontrada son la orientacién al mercado en sus dos dimensiones: el grado de novedad del
producto y la participacion del cliente como causas probables.

Otra caracteristica de la vision postpositivista es que es reduccionista. Es decir, los
investigadores buscan reducir la investigacion a un discreto y pequefio conjunto de ideas
para responder las preguntas de investigacion y probar las hipétesis planteadas (Creswell,
2014). En el presente estudio se busca explicar cudl es el rol de la participacion del cliente
en la relacion entre la orientacion al mercado y el grado de novedad, y de qué manera esta
relacion influye en el rendimiento del producto. Se intenta explicar este desempefio del
nuevo producto a través de dos variables independientes, reduciendo asi la investigacion a
un pequefio conjunto de ideas.

Finalmente, la visién postpositivista considera que las teorias y leyes que gobiernan y
explican el mundo en la actualidad deben ser probadas, refinadas y mejoradas (Creswell,
2014); este es el objetivo del estudio realizado. Los académicos han estudiado las
relaciones entre orientacion al mercado y rendimiento del nuevo producto, orientacion al
mercado y grado de novedad del producto, participacion del cliente y rendimiento del
nuevo producto; sin embargo, los resultados no son concluyentes. Aqui se intenta explicar

estas inconsistencias mediante la doble dimension de la orientacién al mercado, la

38



moderacion de una variable: la participacion del cliente y la medicion de una variable:

grado de novedad del producto.

4.3. Disefio general de la investigacion

La investigacion cuantitativa esta referida normalmente a la prueba de hipétesis (Newman y
Benz, 1988); es decir, se representa habitualmente para la conduccion de la investigacion
social que se aplica a la ciencia natural bajo el enfoque de fendmenos sociales
(postpositivista) (Bryman, 1984). Incluye experimentos, cuasi experimentos y no
experimentos. De este Ultimo existen dos enfoques: investigacion comparativa causal e
investigacion comparativa correlacional. El disefio causal se basa en estudiar variables que
son la causa de un hecho que ya ocurrid; el disefio correlacional se basa en medir a través
de correlaciones estadisticas el nivel de asociacién entre las variables presentadas.

Para este estudio se utiliza un disefio no experimental, ya que no se manipularén
deliberadamente las variables independientes y no hay un grupo de control bajo el enfoque
causal. Esto se debe a que el propdsito es encontrar el rol de la variable “participacion del
cliente” en la relacion entre “orientacion al mercado” y “grado de novedad del producto”, y
el rol de la variable “grado de novedad del producto” en la relacion entre “orientacion al
mercado” y “rendimiento del nuevo producto”; es decir, establecer la causalidad de la
variable “orientacion al mercado” en la variable “grado de novedad del producto” y
asimismo en la variable “rendimiento del nuevo producto”. Para ello, se plantea emplear la
encuesta para estudiar una poblacion por medio de la seleccion de una muestra

representativa. Finalmente, la encuesta es transversal.

4.4. Poblacion y muestra
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Este estudio se enfoca en unidades estratégicas de negocios (SBU, por sus siglas en inglés)
de diferentes sectores productivos con una antigiiedad en el mercado no menor de cinco
afios (se considera este horizonte de tiempo ya que la “orientacion al mercado” es un
constructo que implica largo plazo por definicién). Una SBU es una unidad organizacional
autobnoma, con una estrategia definida de negocio y con un gerente (top manager)
responsable de las ventas e ingresos. Ademas, se asume que una SBU puede haber tenido
mas de un proyecto de innovacion.

La unidad de analisis de este estudio es un proyecto de desarrollo de nuevos productos,
proceso que incluye desde la ideacion del concepto hasta la comercializacion del producto

(Olson et &l., 2001)

Luego se enviara un cuestionario via correo electronico a los gerentes de producto/proyecto
responsables de un proyecto reciente: durante los Gltimos tres afios (tiempo recomendado
por la OCDE para las encuestas sobre innovacion, ya que la innovacion es un proceso
dependiente del tiempo (OCDE-EUROSTAT, 1997). El producto debe ademéas haber
estado en el mercado al menos 12 meses para asegurarse los datos sobre el rendimiento
financiero.

El gerente/director de proyecto responde el cuestionario relacionado al rendimiento del
nuevo producto y la participacion del cliente, y el gerente general de la SBU responde el
cuestionario correspondiente a la orientacion al mercado; de esta manera, encuestar a dos
fuentes distintas (dos tipos distintos de gerentes) permite reducir la posibilidad de Common
Method Bias.

Se estima tener una poblacién de al menos 500 unidades de negocios y se espera una tasa

de respuesta de 10 a 20%. De ser necesario, se sugiere realizar llamadas de seguimiento
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para intentar asegurar el nimero de encuestas para el analisis de datos. A fin de evaluar el
sesgo de no respuesta, se sigue el procedimiento de Armstrong y Overton (1997). Se espera

no encontrar diferencias.

4.5. Medicion e instrumentos

La operacionalizacion de los constructos se realiza a través de escalas existentes en estudios
anteriores. Este tipo de proceso de medicion tiene por ventaja comparar los resultados entre
diferentes estudios, y tener como referencia su validez y confiabilidad para otras
investigaciones.

El presente estudio tiene en cuenta los siguientes procesos de medicion para sus variables

dependientes e independientes.

4.5.1. Variable independiente

Orientacién al mercado

En cuanto a la medida de este constructo, existen dos variables que han sido desarrolladas y
utilizadas para medir la orientacion al mercado en una organizacion. La primera, conocida
como MARKOR, de los autores Kohli et al. (1993), estd compuesta por 20 items
distribuidos para medir las tres dimensiones: generacion de la inteligencia de mercado,
diseminacion de la inteligencia de mercado y la respuesta. La segunda variable, conocida
como MKTOR, de Narver y Slater (1990), compuesta por 15 items distribuidos en los tres
componentes: orientacion al cliente, orientacion a la competencia y coordinacion
interfuncional. El puntaje de la orientacion al mercado de una empresa es el promedio

simple de las puntuaciones de sus respectivos componentes. Estas escalas han sido
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criticadas desde una perspectiva metodoldgica: por el proceso de desarrollo de la escala,
por su estrategia de simple informante y por su comun dependencia de enfocarse solamente
a nivel organizacional (Raaij, 2008). Ademas, ambas escalas fueron desarrolladas para
medir niveles de orientacion al mercado entre las empresas, pero no ofrecen mucha ayuda
para establecer puntos de referencia y priorizar acciones cuando son aplicadas dentro de
una empresa. No obstante, estas son las dos medidas mas utilizadas por los académicos ya
sea en su forma original, adaptaciones de las mismas (Raaij, 2008) o integraciones de
ambas en diferentes contextos como en Nueva Zelanda (Gray et &l., 1998), Japon (Sin et
al., 2003), en sectores como cuidado de la salud (Kumar et &l., 1998) o en economias de
transicion en empresas de alta tecnologia (Roersen et al., 2013).

No obstante, estas escalas solo han captado la orientacién reactiva al mercado, encargada
de identificar las necesidades actuales de los clientes y no las necesidades latentes. En tal
sentido, se toma el instrumento de medicion utilizado por Narver et al. (2004), que con
ocho items mide orientacion al mercado proactiva y con siete items orientacion al mercado

reactiva (ver el Apéndice A).

4.5.2. Variable independiente

Grado de novedad del producto

Para este estudio se tomard como referencia la perspectiva de Kleinschmidt y Cooper
(1991). Se toma esta medida ya que se basa en el esquema inicial de Booz Allen Hamilton,
cuya tipologia clasifica los nuevos productos por el nivel de novedad en relacion al
mercado y a la empresa. Las innovaciones verdaderas son aquellas que son enteramente
nuevas para la empresa y el mercado y se describen como productos nuevos en el mundo.

Por el contrario, las modificaciones del producto que sustituyen a los productos existentes
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son s6lo cambios menores y, por tanto, son bastante familiares tanto para la empresa como
para sus clientes. Entre estos dos extremos estan las extensiones de linea (que son nuevas
en el mercado pero no muy nuevas para la empresa) y los productos “me-too”, que son
nuevos para la firma pero no nuevos en el mercado (Olson, Walker y Ruekert; 1995)
Ademaés siguiendo la recomendacion Griffin y Page (1996), el éxito del performance de los
nuevos productos (que es nuestra variable dependiente) debe tener coherencia de acuerdo al
grado de novedad que abarca cada uno de los proyectos.

De acuerdo a Kleinschmidt y Cooper (1991), el grado de novedad se clasifica en tres
categorias: productos altamente innovadores son aquellos nuevos para el mundo o lineas de
productos nuevos para la empresa; mientras que los moderadamente innovadores
representan lineas nuevas para la empresa pero no nuevas para el mundo. También se
incluyen en esta categoria nuevos productos en lineas de productos existentes. Finalmente,
productos innovadores bajos incluyen todas las modificaciones del producto, productos

redisefiados, reposicionamientos y extensiones menores. Ver Apéndice A.

4.5.3. Variable moderadora

Participacion del cliente

Para este estudio se define participacion del cliente en el contexto de desarrollo de nuevos
productos, usando la definicion de Fang (2008) como «el grado en que el cliente es
involucrado en el proceso de desarrollo de nuevos productos del fabricante».

Se emplea una encuesta de Gruner y Homburg (2000) para medir la participacion del
cliente en cada una de las etapas del proceso de desarrollo de nuevos productos,
considerando tanto el alcance como la intensidad de su participacion. Las medidas utilizan

una escala Likert de siete puntos, que va desde “totalmente de acuerdo a totalmente en
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desacuerdo” en cada una de las etapas (ver el Apéndice A).

Asimismo, y teniendo en cuenta la participacion de los consumidores en las cuatro etapas
del proceso de lanzamiento de nuevos productos de Hoyer et &l. (2010), se ha visto
conveniente delimitar solamente las formas de cocreacion descritas por Frow et al. (2015),
que tienen lugar durante estas cuatro etapas: coconcepcion de ideas, codisefio,

coproduccién, copromocién, coprecio, codistribucion?.

4.5.4. Variable dependiente

Rendimiento del desarrollo de nuevos productos

Se usard una medida de rendimiento financiero adaptada de Griffin y Page (1996). Se les
preguntarda a los encuestados que tan satisfechos estuvieron con el desempefio de los nuevos
productos respecto a: “grado en el cual el nuevo producto alcanzo sus metas de beneficios”
y “grado en que el nuevo producto alcanzo los objetivos de margen”. Se usard una escala

likert de 5 puntos donde 1 significa Muy insatisfecho y 5 Muy satisfecho.

4.6. Sesgo de método comun

El empleo de un solo cuestionario para la medicion de las variables: grado de novedad del
producto, participacién del cliente y rendimiento de nuevos productos identificadas, puede
generar un sesgo conocido como “sesgo de método comun” (Podsakoff et &l., 2003). Este
sesgo es un problema potencial en las investigaciones de comportamiento y es analizado
desde hace 50 afios (Podsakoff et al., 2012). El efecto puede llegar a causar percepciones

erroneas y, por ende, tener validez convergente y confiabilidad de los constructos errados

2 Para realizar esta delimitacién se asume que cuando los productos son lanzados ya se han tomado las
decisiones sobre precio, promocion y distribucion. De no ser asi, se tomarian las seis formas de cocreacion.
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(Podsakoff et al., 2012).

Para la presente investigacion, se siguen las recomendaciones de Podsakoff et &l. (2003) y
Podsakoff et al. (2012), para la recoleccion de datos con el objetivo de reducir las fuentes
potenciales de sesgo de método comdn. En ese sentido, las escalas provienen de estudios y
autores diferentes, y las variables dependiente e independiente tendran lugares diferentes en
el cuestionario para eliminar el efecto que pudieran tener los encuestados sobre responder
motivados por la respuesta anterior. Debe cuidarse no dejar items ambiguos para evitar la
dificultad de ser interpretados y, finalmente, proceder a balancear los items para que tengan

respuesta positiva y negativa y no un patron en respuesta bajo el sesgo de este criterio.

4.7. Validez y confiabilidad

De acuerdo con Kerlinger y Lee (2000), la confiabilidad se define como la ausencia relativa
de errores de medicién en un instrumento de medicién. Considerando el disefio de
investigacion propuesto, se emplea como instrumento un cuestionario que incluye una serie
de items en una escala tipo Likert. El cuestionario propuesto se crea en base a cuestionarios
de estudios anteriores.

Dado que los items del cuestionario se traducen del inglés al espafiol, son sometidos ante
expertos académicos de marketing para que validen su claridad, que no sean ambiguos y
que estan midiendo lo que se desea medir. Con el mismo propésito, se propone entrevistar a
cuatro gerentes de proyectos/productos de las unidades estratégicas de negocio, a fin de que
ellos tambien validen si los items son claros y se aplican a un contexto diferente del
norteamericano. Este cuestionario se somete a un analisis factorial confirmatorio para
validar las escalas de los items del cuestionario. Asimismo, se aplica el alfa de Cronbach

para medir la confiabilidad de los constructos y la varianza extraida promedio, para probar
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la validez convergente.

5. Futuras extensiones

Teniendo en cuenta el estudio realizado, los datos obtenidos y el comportamiento de las
distintas variables estudiadas es posible, por un lado, sugerir la profundizacion del analisis
en futuros trabajos de investigacion sobre la orientacion al mercado. Por otra parte,
contemplar la realizacion de estudios sobre la participacion del cliente como cocreador en
el proceso de innovacion en distintos sectores productivos, como el segmento de servicios o

diferentes industrias.
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Apendice A

Escala de orientacion al mercado en sus dos dimensiones

Proactive Market Orientation

We help our customers anticipate developments in their markets.

We continuously try to discover additional needs of our customers of which they are unaware.

We incorporate solutions to unarticulated customer needs in our new products and services.

We brainstorm on how customers use our products and services.

We innovate even at the nsk of making our own products obsolete.

We search for opportunities in areas where customers have a difficult time expressing their needs.

We work closely with lead users who try to recognize customer needs months or even years before the majority
of the market may recognize them.

We extrapolate key trends to gain insight into what users in a current market will need in the future.

Responsive Market Orientation

We constantly monitor our level of commitment and orientation to serving customer needs.

We freely communicate information about our successful and unsuoccessful customer experiences across all
business functions.

Our strategy for competitive advantage is based on our understanding of customers’ needs.

We measure customer satisfaction systematically and frequently.

We are more customer focused than our competitors.

I believe this business exists primarily to serve customers.

Data on customer satisfaction are disseminated at all levels in this business unit on a regular basis.

Escala de grado de novedad del producto

The new product that you selected is a product that (Kleinschmidt and Cooper, 1991):

... for the first time, allows your firm to enter an existing product category.

... supplements one of your firm’s established product lines.

... provides improved performance or greater customer perceived value and replaces an existing product.

Escala de participacion del cliente
Se pregunta en qué etapas del proceso de lanzamiento participa el cliente (alcance) y con

qué intensidad.
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Factor

[tems

Intensity of Customer Interaction in

Idea Generation

Product Concept Development
Project Definition

Engineering

Prototype Testing

Market Launch

1. We interacted with customers beyond
the standards of market research

2. The duration of joint work was long

3. Frequency of meetings with custom-
ers was high

4. A high number of persons were in-
volved from customer companies

5. The (perceived) intensity of customer
interaction was high

6. The number of involved companies
was high

see above

see above

see above

see above

see above
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