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RESUMEN

Desde un punto de vista estratégico el valor
de la orientacion al mercado permanece
incompleto si no se conoce el modus operandi
que transforma tal orientacion en un resultado
superior. En este estudio planteamos la posibi-
lidad de que la velocidad de innovacion fun-
cione como tal mecanismo transformador.
Puesto que determinados trabajos encuentran
que las dimensiones de la orientacion al mer-
cado pueden influir de diferente manera en el
resultado de los nuevos productos, utilizamos
un enfoque desagregado para profundizar en el
efecto especifico de cada dimension. Para el
contraste de las relaciones planteadas conta-
mos con informacion sobre el desarrollo de
247 proyectos. La técnica estadistica utilizada
es el analisis path. Los resultados ponen de

manifiesto que la orientacion al mercado influ-
ve positivamente en la velocidad de innovacion
v en el éxito de los nuevos productos. Pero no
todas las dimensiones de la orientacion al mer-
cado influyen directa y linealmente sobre la
velocidad y el resultado de un nuevo producto.

Palabras clave: Orientacion al mercado,
velocidad de innovacion, resultado de un nue-
vo producto.

ABSTRACT

It has been argued that innovation speed has
been inappropriately absent in the models of
market orientation. The present study provides
new insights into whether and how market ori-
entation s three main components - intelligence
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generation, intelligence dissemination and
responsiveness - affect innovation speed and
new product performance, and about the medi-
ating role of innovation speed. Data were col-
lected from a sample of 247 firms in a variety
of manufacturing industries. A mail survey was
developed to collect the data. The results indi-
cate that intelligence generation has an indi-
rect positive effect on innovation speed via
intelligence dissemination and responsiveness.
Intelligence dissemination influences innova-
tion speed positively, both directly and indi-
rectly through responsiveness. Findings report
a curvilinear (U-shaped) relationship between
responsiveness and innovation Speed. With
regard to the effect of the market orientation’s
components on new product performance, our
findings indicate a positive relationship
between responsiveness and new product per-
formance. The parameter estimates for the
direct paths linking intelligence generation and
intelligence dissemination with new product
performance were found not significant.
Instead, our findings show that intelligence
generation and intelligence dissemination
influence new product performance indirectly
through responsiveness. Finally, a positive
relationship was found between innovation
speed and new product performance.

Keywords: Market orientation, innovation
speed, new product performance.

1. INTRODUCCION

Son muchos los trabajos que han constata-
do la existencia de una relacion positiva entre
la orientacién al mercado y el resultado de los
nuevos productos (SLATER y NARVER, 1994;
ATUAHENE-GIMA, 1995 y 1996; BAKER y SIN-
KULA, 1999 y 2005). Sin embargo, esta rela-
cion continua recibiendo comentarios criticos
(HAMEL y PRAHALAD, 1991; CHRISTENSEN Yy
BOWER, 1996; BERTHON et al., 1999); los mas
importantes, los asociados con la reduccion de
la capacidad innovadora de las empresas
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orientadas al mercado. Para afrontar estas cri-
ticas, recientes trabajos exploran de nuevo tal
relacion afladiendo elementos un tanto nove-
dosos como, por ejemplo, la consideracion de
dos dimensiones, proactiva y reactiva, y el
planteamiento de relaciones curvilineas
(ATUAHENE-GIMA et al., 2005). Pero los resul-
tados obtenidos en estos trabajos son todavia
conflictivos. Por lo tanto, parece pertinente
seguir trabajando en el analisis de la relacion
entre la orientacion al mercado y el resultado
de los nuevos productos.

Desde un punto de vista estratégico el valor
de la orientacion al mercado permanece incom-
pleto si no se conoce el modus operandi que
transforma tal orientaciéon en un resultado
superior (HAN et al., 1998; SANDVIK y SANDVIK,
2003; HuLT et al. 2005). Los estudios en los
que se plantean redes nomoldgicas que inclu-
yen variables mediadoras entre la orientacion al
mercado y el resultado de un nuevo producto
son raros (BAKER y SINKULA, 2005). Constitu-
yen dos notables excepciones a esta carencia
los trabajos de ATUAHENE-GIMA (1996) y LAN-
GERAK et al. (2004). En el primero de ellos, se
constata que la orientacion al mercado influye
en el éxito del nuevo producto a través de la
coordinacidon interfuncional del equipo de
desarrollo. En el segundo, las variables que
median la relacién orientacion al mercado —
resultado del nuevo producto son la eficiencia
en las acciones del lanzamiento y la ventaja
competitiva. Pero hasta ahora ningin estudio
ha examinado empiricamente las interrelacio-
nes entre la orientacion al mercado, la veloci-
dad de innovacion y el resultado del nuevo pro-
ducto. Sin embargo, la velocidad se considera
un elemento central de la estrategia de innova-
cion por varias razones: por su potencial para
mejorar el resultado de un nuevo producto
(KESSLER y BIERLY, 2002; CHEN et al., 2005),
por su cardcter de recurso complejo que no
puede ser facilmente imitado por los competi-
dores (SLATER, 1996) y porque el incremento
del nivel de competencia, la rapidez del cambio
tecnologico y el recorte en el ciclo de vida del
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producto presiona a las empresas para innovar
mas rapido (LYNN ef al., 2000).

En términos del impacto de la orientacion al
mercado sobre la velocidad de innovacion,
hemos de sefialar que esta variable ha estado
inapropiadamente ausente en los modelos de
orientacion al mercado. A pesar de la populari-
dad de que goza la idea de que la orientacion al
mercado tiene un efecto positivo sobre la velo-
cidad (DAy, 1994; SLATER y NARVER, 1995), la
evidencia empirica sobre la existencia de esta
relacion es anecdotica y especulativa (con la
excepcion del trabajo de CALANTONE et al.,
2003). En consecuencia, en este momento se
presenta una oportunidad para avanzar en el
conocimiento de esta relacion y, por ello, defi-
nimos el primer objetivo de nuestro trabajo
como el examen de las interrelaciones entre
la orientacion al mercado, la velocidad de
innovacion y el resultado del nuevo producto
planteando los vinculos estructurales que
nos permitan evaluar las relaciones directas
e indirectas entre los tres constructos.

La determinacion de la orientacion al merca-
do como elemento central de la filosofia de la
direccion apoyada en el concepto de marketing
se puede afrontar desde una doble perspectiva
(HOMBURG y PFLESSER, 2000): cultural y com-
portamental. La primera hace referencia a los
valores, creencias y conocimientos relativos al
mercado que comparte el conjunto de la orga-
nizacion y que ayudan a maximizar las oportu-
nidades de aprendizaje (NARVER y SLATER,
1990; DESHPANDE et al., 1993); la segunda es
asimilable al procesamiento de la informacion
del mercado. Dentro de esta perspectiva se
sitia la propuesta de KOHLI y JAWORSKI (1990),
quiénes conceptuan la orientacion al mercado
en torno a tres elementos: la generacion de
informacion de mercado, su diseminacion por
el conjunto de departamentos y la respuesta de
toda la organizacion. Esta segunda perspectiva
es la que utilizamos en este trabajo.

El enfoque que ha dominado en las investi-
gaciones sobre la orientaciéon al mercado se
decanta por los efectos combinados de sus tres
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componentes tradicionales. La idea subyacente
en este enfoque es que tales componentes con-
figuran y contribuyen igualmente al constructo
(HAN et al., 1998). Pero, tratar la orientacion al
mercado como un constructo agregado de dife-
rentes dimensiones puede estar limitando su
valor estratégico para la direccion desde el
momento en que no se tiene en cuenta el nece-
sario equilibrio entre las dimensiones (FRAM-
BACH et al., 2003). Ademas, determinadas
investigaciones encuentran que los componen-
tes de la orientacion al mercado pueden afectar
de diferente manera al resultado del nuevo pro-
ducto (HAN ef al., 1998; LUKAS y FERRELL,
2000; BIGNE et al. 2008) —por ejemplo, la res-
puesta al mercado puede estar influyendo en el
éxito de los nuevos productos y la generacion
de informacién no—. Por todo lo dicho, en este
trabajo utilizamos un enfoque desagregado y
planteamos como segundo objetivo del trabajo
el analisis de las relaciones causales entre las
dimensiones de la orientacion al mercado
para establecer la secuencia de efectos deter-
minantes sobre la velocidad de innovacién y
el resultado del nuevo producto.

2. OBJETIVO 1. RELACIONES ENTRE
LA ORIENTACION AL MERCADO,
LA VELOCIDAD DE INNOVACION
Y EL RESULTADO DE UN NUEVO
PRODUCTO

2.1. Antecedentes tedricos

La teoria de recursos sostiene que un recur-
so empresarial complejo, inimitable, Unico y
valioso generard una ventaja competitiva y, en
consecuencia, un rendimiento superior a la
media del mercado (BARNEY, 1991). Como un
recurso con estas caracteristicas y, por tanto,
con potencial para la creacion de ventajas
competitivas, se sitia la orientacion al merca-
do (DAY, 1994; MOORMAN, 1995; ALVAREZ et
al., 2000; HuLt y KETCHEN, 2001; HULT et al.,
2005).
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La orientacion al mercado afecta a cuatro
grandes categorias de variables de resultados
(JAWORSKI y KOHLI, 1996): resultados econo-
mico-financieros, resultados sobre el consu-
midor, resultados sobre la innovacion y resul-
tados sobre los empleados. En el meta-analisis
realizado por KIRCA ef al. (2005) se apunta la
existencia de 355 efectos en los que se rela-
ciona la orientacion al mercado con algunos
de los tipos de resultados mencionados. El
grupo mas estudiado es el de las magnitudes
econdmico-financieras (un 60% de los traba-
jos). Los trabajos relativos a la relacion entre
la orientacidén al mercado y las variables de
innovacion son un 17%; mas importantes en
nimero que los que estudian las consecuen-
cias sobre el consumidor y los empleados,
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pero con el problema de que ofrecen una
panoramica claramente incompleta de las
relaciones entre la orientacion al mercado y la
innovacion —se centran en el grado de novedad
y en el éxito global—. Esta circunstancia anima
al estudio de otras variables relacionadas con
el rendimiento de los nuevos productos, por
ejemplo, la velocidad.

Puesto que en este trabajo nos interesamos
particularmente en la velocidad del proceso de
desarrollo como una de las dimensiones del
resultado, en la Tabla 1 se presenta una selec-
cion de estudios en los que se plantea —en todos
ellos— la relacion entre la orientacion al merca-
do y el resultado de los nuevos productos y —en
algunos de ellos— la relacion con la velocidad
de innovacion.

ES I C

TABLA 1

Seleccion de estudios empiricos sobre el efecto de la orientacion al mercado en la velocidad
de innovacion y el resultado de los nuevos productos

canas.

ESTUDIO ESTUDIO VAR. DEPENDS. VAR. INDEPENDS. RESULTADOS
SLATER y NARVER 107 unidades de negocio  Exito de los nuevos pro-  Orientacién al mercado Significativamente posi-
(1994) de dos empresas ameri- ductos tiva

ATUAHENE-GIMA
(1995)!

275 empresas australia-
nas que incluyen empre-
sas de fabricacion y de
servicios.

Resultado del nuevo pro-
ducto

* De mercado

* De proyecto

Orientacion al mercado

Relacion significativa-
mente positiva entre
ambas variables

MOORMAN (1995)

92 divisiones de empre-
sas registradas en la
Advertising Age list (lista
de los 200 principales
anunciantes) de 1992.

Resultados del nuevo
producto
Resultado temporal

Procesamiento de la
informacion del mercado
* Adquisicion de
inform.

e Transmision inform.

» Utilizacion conceptual
e Utilizacion instrum.

Relacion positiva y sig-
nificativa entre la utili-
zacion conceptual e ins-
trumental de la informa-
cion y sendas variables
dependientes.

Ninguna relacion de la
adquisicion y transmi-
sion de la informacion.

Exito del nuevo producto

Orientacion al mercado

No significativa

GREENLEY (1995) 240 empresas britanicas
de productos de consumo
e industriales.

PELHAM y Estudio longitudinal de

WILSON (1996) 68 empresas americanas

de un grupo de indus-
trias.

Exito del nuevo producto

Orientacion al mercado

Significativamente posi-
tiva
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TABLA 1 (Continuacion)
ESTUDIO ESTUDIO VAR. DEPENDS. VAR. INDEPENDS. RESULTADOS

OtuM y MOORE
(1997)

58 fabricantes ubicados

en Utah de instrumentos
médicos y de computa-

cion.

Exito del nuevo producto
« Exito financiero

« Exito sobre el consu-
midor

* Eficiencia del proceso
(en tiempo y costes)

Procesamiento de la
informacion del mercado
* Recogida de informa-
cion

« Distribucion de la
informacion

* Uso de la informacion

Relacion significativa-
mente positiva entre el
uso de la informacion y
el éxito financiero y
entre el uso de la infor-
macion y el éxito sobre
el consumidor. No se
encuentran otras relacio-
nes significativas.

BAKER y SINKULA

411 empresas americanas

Exito del nuevo producto

Orientacion al mercado

Significativamente posi-

AKGON, LyNN y
Yimaz (2006)

e industriales.

Velocidad de innovacion

Utilizacion de la infor-
macion

(1999) (fabricantes y no fabri- tiva

cantes).
LyNN et at. 280 empresas fabricantes  Exito del nuevo producto  Adquisicion de informa-  Relacion significativa-
(2000) de productos de consumo , cién mente positiva de la

adquisicion y la utiliza-
cion de la informacion
en el éxito del nuevo
producto.

Relacion significativa
entre la utilizacion y la
velocidad.

No se encuentra relacion
entre la adquisicion de
informacién y la veloci-
dad de innovacion.

KavNak y KARA
(2004)

179 empresas chinas.

Efectividad en el desa-
rrollo de nuevos produc-
tos

Orientacion al mercado

Significativamente posi-
tiva

BAKER y SINKULA
(2005)

243 fabricantes america-
nos de equipamiento y de
productos de consumo.

Exito de los nuevos pro-
ductos

Orientacion al mercado

Significativamente posi-
tiva

ATUAHENE-GIMA,
SLATER y OLSON
(2005)

175 empresas americanas
(codigos SIC 20 al 30).

Resultados del programa
de desarrollo de nuevos
productos

Orientacion al mercado
reactiva

Orientacion al mercado
proactiva

Relacion en forma de U
con la orientacion al
mercado reactiva.

Relacion en forma de U
invertida con la orienta-
cion al mercado proacti-
va.

! La orientacién al mercado no hace una contribucion directa al resultado de mercado cuando el efecto es mediado por las caracteristi-
cas de la innovacion (por ejemplo, la novedad del producto para el consumidor o la ventaja competitiva del producto) (ATUAHENE-GIMA,

1996).

2 Relacion positiva entre la velocidad de innovacién y el éxito del nuevo producto.
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La literatura sobre desarrollo de nuevos pro-
ductos, orientacion al mercado y procesamien-
to de la informacion sostiene que la orientacion
al mercado tiene un efecto directo positivo en
la velocidad de innovacion y en el resultado de
los nuevos productos (MOORMAN, 1995; LYNN
et al., 1999). A su vez, la velocidad de innova-
cion, se considera un antecedente del resultado
del nuevo producto (LYNN et al., 2000). Basan-
donos en estas evidencias, el modelo que pro-
ponemos incluye tanto un efecto directo como
un efecto indirecto de la orientacion al merca-
do sobre el resultado de los nuevos productos
via velocidad de innovacion.

2.2. Planteamiento y justificacion
de las hipotesis

2.2.1. Relaciones entre las dimensiones de la
orientacion al mercado y el resultado
de los nuevos productos

En general, la informacion procedente del
mercado puede resultar un activo que ayude a
precisar que buscan los consumidores y a dise-
far los productos que satisfagan esas necesida-
des de los consumidores (GLAZER, 1991; SLA-
TER y NARVER, 1995). Ademads, disponer de
informacion del mercado procedente de un gran
nimero de fuentes tiene un efecto positivo
durante el proceso de desarrollo del nuevo pro-
ducto (ROCHFORD y RUDELIUS, 1992). IANSITI
(1995) afirma que la continua afluencia dentro
de la empresa de informacion sobre los consu-
midores y los competidores puede ayudar a
revisar el prototipo del producto y a reformular-
lo conforme cambian las necesidades de los
consumidores y se van observando las reaccio-
nes de la competencia. Vista la relacion desde el
punto de vista del fracaso de los nuevos pro-
ductos, COOPER y KLEINSCHMIDT (1986)
encuentran que los proyectos de desarrollo de
nuevos productos para los cuales el equipo res-
ponsable no recoge informacion, o hace un tra-
bajo pobre de recogida, raramente tienen éxito.
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Finalmente, aunque es mas importante el nume-
ro de trabajos que encuentran una relacion posi-
tiva entre la generacion de informacién y el
resultado del nuevo producto (OTTUM y MOORE,
1997; LYNN et al., 2000), la literatura no siem-
pre ha confirmado empiricamente la existencia
de esta relacion (por ejemplo, MOORMAN,
1995). No obstante, dada la importante funda-
mentacion tedrica que se puede encontrar para
la misma, en este trabajo planteamos que:

Hla: La generacion de informacion esta posi-
tivamente relacionada con el resultado de
los nuevos productos.

Sin embargo, recoger informacion no parece
suficiente; compartirla a través de las areas fun-
cionales es también una caracteristica critica
para el éxito. El enfoque tedrico dominante en la
literatura sugiere la existencia de una relacion
directa entre la diseminacion de informacion y el
resultado de los nuevos productos (GUPTA et al.,
1986; SLATER y NARVER, 1995); tal es asi que
CoOPER (1993) atribuye a la diseminacion de
informacion el caracter de piedra de toque del
¢éxito de los nuevos productos. Asi, por ejemplo,
PURSER ef al. (1992) hacen notar que el proceso
de diseminacion de informacion es un instru-
mento clave para crear nuevo conocimiento y
acceder al conocimiento existente. Compartir
informacion contribuye a mantener actualizado
al grupo de trabajo sobre las nuevas tendencias y
a construir un equipo cohesionado (IMAI et al.,
1988; AKGUN et al., 2002). Adicionalmente, la
comunicacion de la informacion a través de las
areas funcionales puede ayudar a considerar
soluciones alternativas (superiores) a los proble-
mas que han ido surgiendo durante el desarrollo.
En consecuencia, hipotetizamos que:

HIb: La diseminacion de informacion esta
positivamente relacionada con el resulta-
do de los nuevos productos.

La literatura sefnala que la utilizacioén de la
informacion para dar respuesta a las demandas
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del mercado incrementa la eficacia de la toma
de decisiones y de la ejecucion de tales deci-
siones, lo que, en ultimo término, revierte en un
producto mas exitoso (OTTUM y MOORE, 1997;
MOORMAN, 1995; GOTTELAND y BOULE, 20006).
La evidencia empirica soporta la existencia de
esta relacion (LYNN et al., 2000; AKGUN et al.,
2006). Como ya hemos sefialado en la intro-
duccion a este trabajo, aunque no faltan voces
discrepantes con el efecto positivo de la orien-
tacion al mercado en el resultado de los nuevos
productos (HAMEL y PRAHALAD, 1991; CHRIS-
TENSEN y BOWER, 1996; BERTHON ef al., 1999),
la mayoritaria evidencia empirica a favor de
esta relacion nos lleva a plantear la siguiente
hipotesis:

Hlc: La respuesta al mercado estd positiva-
mente relacionada con el resultado de los
nuevos productos.

2.2.2. Relaciones entre la orientacion
el mercado y la velocidad
de innovacion

La velocidad de innovacion es el ritmo de
progreso que una empresa muestra en la inno-
vacion y comercializacion de los nuevos pro-
ductos. En referencia a un proyecto, describe la
capacidad para acelerar las actividades y tareas
durante el desarrollo (CHEN et al., 2005; KEss-
LER y BIERLY, 2002). GUNS (1996) afirma que
el conocimiento de consumidores y competido-
res es esencial para introducir rapidez en la
organizacion. De la misma forma, DAY (1994)
argumenta que cuando una empresa conoce a
sus consumidores y competidores, tendra la
habilidad para identificar los nuevos sucesos y
tendencias del mercado antes que los competi-
dores, habilidad que, a la postre, dara a la
empresa una ventaja en velocidad (SLATER y
NARVER, 1995). Particularmente para el desa-
rrollo de nuevos productos, las empresas que
han anticipado la trayectoria de la tecnologia y
la capacidad de mercado existente para las nue-
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vas ideas estaran en las mejores condiciones
para generar rapidamente productos especifi-
cos para esos mercados (DOUGHERTY, 1992;
Maant y BENTON, 1999). Ademas, si desde el
inicio se apoyan en la informacion del merca-
do, es mas probable que las nuevas ideas y pro-
ductos no precisen de continuas reformulacio-
nes, por lo que el tiempo necesario para con-
cluir el desarrollo del producto puede ser
menor. En consecuencia, estimamos que:

H2a: La generacion de informacion esta posi-
tivamente relacionada con la velocidad de
innovacion.

La literatura sobre la diseminacion de infor-
macion en aquellas actividades que, como el
desarrollo de nuevos productos, requieren
esfuerzos cross-funcionales, sugiere que com-
partir informacion mejora la velocidad de inno-
vacion desde el momento en que refuerza la
cooperacion y el entendimiento, acrecienta la
eficiencia en la adopcidon y ejecucion de las
decisiones e incrementa el grado en el cual los
miembros de la empresa comparten una misma
vision de las estrategias seguidas (DOUGHERTY,
1992; MOORMAN, 1995). En el estudio de los
antecedentes organizativos del éxito de los nue-
vos productos, GUPTA et al. (1986) y COOPER y
KLEINSCHMIDT (1991) concluyen que transferir
informacion entre las areas funcionales es una
actividad critica para la toma de decisiones
rapida y la implementacion eficiente de esa
toma de decisiones. Por lo tanto, consideramos
que:

H2b: La diseminacion de informacion esta
positivamente relacionada con la veloci-
dad de innovacion.

EISENHARDT (1989) afirma que los adoptan-
tes de decisiones que actian mas rapidamente
utilizan mayor cantidad de informacion que los
adoptantes mas lentos. En la misma linea, LyNN
et al. (2000) sefialan que los equipos que hacen
un uso mas productivo de la informacién alcan-
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zan el mercado mas rdpidamente. BACZARK y
SuLTAN (2001) concluyen que cuanto mayor es
el uso de la informacion de mercado para el
desarrollo de una estrategia, menor es el ciclo
de tiempo para su desarrollo. Sin embargo, si el
uso de la informacion obtenida se lleva a un
extremo, y se quiere introducir en los nuevos
productos cualesquiera de las necesidades que
ponen de manifiesto los consumidores via
investigacion de mercados o via quejas, y dar
respuesta a todos los movimientos de la com-
petencia, es posible que los proyectos de desa-
rrollo de los nuevos productos tengan que ser
revisados con frecuencia y, en consecuencia, el
tiempo necesario para llegar al mercado se vea
incrementado. Como sefiala MOORMAN (1995),
dar una respuesta eficiente a la informacion
procedente del mercado puede incrementar el
tiempo asociado con las actividades de desa-
rrollo de nuevos productos. Ademas, si la
empresa se compromete a dar una respuesta
total a la informacion que tiene del mercado,
deberia valorar quiénes son los proveedores de
esa informacion (MOORMAN et al, 1992) para
asegurarse asi de su calidad. En consecuencia,
consideramos que, si bien actuar sobre la infor-
macién disponible debe tener un efecto positi-
vo sobre la velocidad como consecuencia de la
adopcion de decisiones mas certeras, no dejar
pasar cualquier oportunidad para modificar la
oferta de productos en respuesta al mercado
puede incrementar el tiempo necesario para
concluir de desarrollo de un nuevo producto.
Por todo lo dicho, planteamos que:

H2c: La relacion entre la respuesta al mercado
v la velocidad de innovacion tiene forma
de U-invertida.

2.2.3. Relacion entre la velocidad
de innovacion y el resultado
de los nuevos productos

Mayoritariamente la investigacion empirica
sugiere que existe un sustancial impacto positi-
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vo de la velocidad de innovacion en el resulta-
do de los nuevos productos (LyNN ef al., 2000;
KESSLER y BIERLY, 2002; CARBONELL y RODRi-
GUEZ, 2006). Por ejemplo, COOPER y KLEINSCH-
MIDT (1994) indican que lanzar los productos al
mercado segun el calendario previsto, incluso
adelantandose a él, tiene una conexion positiva
con el resultado financiero del proyecto. ALI et
al. (1995) senalan que un desarrollo rapido per-
mite acortar el tiempo en el que se comienzan
a obtener beneficios. En el trabajo de Gupta y
Souder de 1998 se concluye que las empresas
con tiempos de desarrollo mas cortos tienen
mayores cifras de ventas, de beneficios y de
rentabilidad que las empresas con ciclos de
desarrollo mas largos. De acuerdo con PEARCE
(2002), los excelentes ingresos de los que ha
disfrutado Hewlett-Packart (en impresion y
fotografia digital, conexion in cables...) pue-
den ser atribuidos al énfasis de la empresa en la
velocidad.

No obstante, aunque este es el enfoque mas
sobresaliente, no faltan trabajos que no
encuentran asociacion entre la velocidad de
innovacion y el resultado (GRIFFIN, 2002; ITT-
NER y LARCKER, 1997; MEYER y UTTERBACK,
1995). Segtin LAMBERT y SLATER (1999) los
problemas que pueden surgir con una estrate-
gia basada en el tiempo pueden ser numerosos
y potencialmente serios; tal es el caso, por
ejemplo, de situaciones en las cuales la bus-
queda de rapidez en el desarrollo impide la
creacion de innovaciones de ruptura (CRAW-
FORD, 1992) o puede hacer que el proceso de
recogida de informacion se abrevie tanto que
ésta no sea suficiente para desarrollar un pro-
ducto de calidad.

A la vista de la inconsistencia de las conclu-
siones sobre la relacion entre la velocidad de
innovacion y el resultado de los nuevos pro-
ductos, son muchos los autores que reclaman la
necesidad de abundar en su estudio (por ejem-
plo, Davis et al., 2002). Apoyandonos en los
argumentos dominantes en la literatura y en el
mayor soporte empirico encontrado, propone-
mos que:
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H3: La velocidad de innovacion esta positiva-
mente relacionada con el resultado de los
nuevos productos.

3. OBJETIVO 2. RELACIONES
ENTRE LAS DIMENSIONES DE
LA ORIENTACION AL MERCADO

3.1. Antecedentes teoricos

Existen diferentes puntos de vista sobre como
los componentes de la orientacion al mercado se
relacionan entre si. Segun KOHLI ef al. (1993), la
generacion de informacion, la diseminacion y la
respuesta son conceptos diferentes que podrian o
no estar relacionados. El planteamiento natural
de trabajo para los investigadores que aceptan
esta premisa es proceder a examinar los efectos
individuales de cada componente de la orienta-
cion al mercado en el proceso de desarrollo de
los nuevos productos y en sus resultados (MOOR-
MAN, 1995; OTTUM y MOORE, 1997).

Sin embargo, para otros investigadores, las
dimensiones de la orientacion al mercado no
pueden ser consideradas como representacio-
nes independientes de esta capacidad (GREEN-
LEY, 1995). Como proponen SANDVIK y SAND-
VIK (2003), solo cuando cada una de estas
dimensiones se apoya en las otras se puede
hablar de una verdadera orientacion al merca-
do. Un enfoque en el que se consideren las rela-
ciones entre la generacion de informacion, la
diseminacion y la respuesta es consistente con
esta perspectiva.

En multiples trabajos, bien como parte de
su planteamiento teorico (SINKULA, 1994),
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bien tras los resultados empiricos obtenidos
(MOORMAN, 1995; MarLtz y KoHLI, 1996;
OTTUM y MOORE, 1997), se alude al potencial
de esta perspectiva. Por ejemplo, MOORMAN
(1995) ante la evidencia de que la ventaja
competitiva asociada con la informacion
depende menos de si la empresa tiene esa
informacion que de si la usa correctamente,
sugiere que se investigue formalmente si la
utilizacion de la informacion esta mediada por
el impacto de su adquisicién y transmision.
Por su parte, OTTUM y MOORE (1997) hacen
una analogia entre el procesamiento de la
informacion de mercado y el triatlon. La nata-
cion, ciclismo y atletismo, las tres actividades
que caracterizan el triatlon, tienen su equiva-
lente en la recogida, diseminacion y uso de la
informacion del mercado. Como en el triatldn,
las tres actividades correspondientes al proce-
samiento de la informacion deben completar-
se si se quiere tener €xito, pero, a menudo es
la ultima la que separa a los ganadores de los
perdedores. Sin embargo, hasta ahora solo tres
trabajos se han planteado relaciones causales
entre la generacion, la diseminacion y la res-
puesta (LYNN ef al., 2000; HOMBURG et al.,
2004; HuLT et al., 2005) (Tabla 2).

Nuestro estudio adopta este ultimo enfoque
por tres razones: la demanda acumulada sobre
la necesidad de aplicarlo (MOORMAN, 1995;
MaLTz y KOHLI, 1996; OTTUM y MOORE, 1997),
el potencial explicativo que ha demostrado en
los trabajos en los que se ha adoptado (Hom-
BURG et al., 2004; HULT et al., 2005) y los argu-
mentos que apuntan a la existencia de interre-
laciones entre las dimensiones de la orientacion
al mercado.
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Resultados de los estudios que plantean relaciones entre las dimensiones
de la orientacion al mercado

ES I C

VARIABLES VARIABLES .
ESTUDIO MUESTRA INDEPENDIENTES  DEPENDIENTES RESULTADOS EMPIRICOS
LynN etal 280 empresas = Adquisicion de = Utilizacion de la = Relacion positiva entre la adquisicion y la
(2000) fabricantes de informacion informacion utilizacion de informacion.
productos de = Utilizacion de la * Velocidad de = Relacién positiva entre la adquisicion de
con;umo y de informacién innovacion informacion y el resultado.
roductos . ., .. e,
p - = Velocidad de = Resultado = Relacion positiva entre la utilizacion de
industriales. . o, . r g
innovacion nuevos informacion y la velocidad.
productos = Relacion positiva entre la utilizacion y el
resultado.
HoMmBURG er 280 empresas = Generacion de = Diseminacion = [a generacion de informacion esta
al. (2004) americanas y informacion de la positivamente relacionada con la
234 alemanas. = Diseminacion de la informacion diseminacion de informacion.
informacion = Respuesta = [a diseminacion esta positivamente
* Respuesta » Efectividad relacionada con la respuesta.
» Eficiencia = Larespuesta esta positivamente relacionada
con efectividad y eficiencia.
Hurr et al 217 empresas = Orientacion al = Resultados = La orientacion al mercado y el
(2005) procedentes de mercado procesamiento de la informacion tienen una
multiples = Procesamiento relacion positiva con la respuesta.
sectores. inform. del mercado = Larelacién de la orientacion al mercado y
= Respuesta al mercado el procesamiento de la informacion con el
resultado es indirecta.
= [arespuesta afecta positiv. al resultado.

3.2. Planteamiento y justificacion
de las hipotesis

De una empresa orientada al mercado se
espera que recoja informacion, disemine esta
informacion y la utilice como base para la
adopcion de decisiones (SANDVIK y SANDVIK,
2003). Aunque no faltan empresas que reco-
gen informacion y no la usan, que disponen de
informacion y la ignoran, que primero toman
decisiones y después buscan informacion rele-
vante (SINKULA, 1994), en linea con el plante-
amiento de HOMBURG et al. (2004), argumen-
tamos que, puesto que la generacion de infor-
macién es costosa, los directivos que decidan
recoger informacion sobre diferentes stake-
holders y fuerzas del mercado se sentiran pre-
sionados para no dar la espalda a esta infor-
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macion, antes bien se veran impulsados a
diseminarla. En consecuencia, establecemos
que:

H4a: La generacion de informacion esta posi-
tivamente relacionada con la disemina-
cion de la informacion.

Es esperable que la diseminacion de infor-
macion tenga un efecto positivo en la respuesta
al mercado. Como proponen HOMBURG et al.
(2004), una vez que la informacion se ha dise-
minado a través de los diferentes departamen-
tos y empleados, estos se sentiran impulsados a
responder a ese conocimiento adquirido. La
diseminacion de informacion traslada a los des-
tinatarios la responsabilidad sobre las conse-
cuencias (carencias o errores) derivadas de la
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no utilizacion de la informacion (MALTZ y
KoHLI, 1996). Los resultados obtenidos en los
trabajos de HOMBURG et al. (2004) y AKGON et
al. (2006) nos conducen a formular la siguien-
te hipotesis:

H4b: La diseminacion de la informacion esta
positivamente relacionada con la respues-
ta al mercado.

En adicidn al efecto indirecto esperable de la
generacion de informacidn sobre la respuesta al
mercado a través de la diseminacion, entende-
mos que la propia disposicion de la informa-

TIGACION DE MARKETING ESIC

cioén puede ejercer un efecto positivo sobre la
respuesta (AKGUN et al., 2006). En este sentido,
Low y MoHR (2001) argumentan que la recogi-
da de informacion puede ser aplicada directa-
mente a la toma de decisiones de mercado
estratégicas.

H4c: La generacion de informacion esta positi-
vamente relacionada con la respuesta al
mercado.

Las hipdtesis en las que se concretan los
objetivos establecidos en este trabajo pueden
verse en la Figura 1.

FIGURA 1
Modelo propuesto

Generacion de

Hla (+)

informacion

H2a (+)

H4a(+)

Diseminacion de

Hde () la informacion

H2b (+)

Velocidad de
innovacion

Resultado del
nuevo producto

Hib (+) f

H4b (+)

H2c (M)

Respuesta al

Hlc (+)

mercado
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4. METODOLOGIA

4.1. Universo de poblacion y recogida
de informacion

El universo de poblacion seleccionado para
el contraste de las hipotesis ha estado formado
por 1.650 empresas espafiolas con 50 o mas
empleados pertenecientes a los sectores indus-
triales con mayores tasas de innovacion?: ali-
mentacion, productos quimicos, productos de
goma y plastico, maquinaria, maquinaria eléc-
trica y electrénica y equipos de transporte. La
seleccion de un amplio y variado nimero de
sectores tiene la ventaja de hacer posible la
generalizacion de los resultados mas alla de la
idiosincrasia que se pudiera atribuir a alguno
de ellos. La inclusién en el universo de pobla-
cion sélo de empresas de mas de 50 emplea-
dos se basa en el informe COTEC del 2003,
segun el cual se detectan diferencias significa-
tivas en cuanto a las actividades innovadoras
realizadas por empresas de mas y de menos de
50 empleados.

La forma utilizada para la recogida de
informacion ha sido la encuesta postal. El
envio del cuestionario y de una carta de pre-
sentacion en la que se requeria colaboracion,
se realiz6 al responsable del proceso de desa-
rrollo de nuevos productos de cada empresa
durante el afio 2004. En esta carta se le infor-
maba sobre las caracteristicas del estudio.
Ademas, se le indicaba que no habia respues-
tas correctas o erroneas a las cuestiones que se
formulaban y que adquiriamos el compromiso
de no vincular los resultados a su empresa o
producto.
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El nimero de cuestionarios totalmente cum-
plimentados y suficientemente fiables para ser
incluidos en el estudio ha sido de 247, lo que
supone una tasa de respuesta efectiva de un
15.3%. Las empresas de la muestra, en un
33.9% fabricantes de productos de consumo y
en un 66.1% de productos industriales, tienen
una media de 200.0 empleados y 33.0 millones
de euros de ingresos anuales. Su perfil innova-
dor es claro: el 100% realizan innovaciones de
producto y el 95.7% de proceso, el gasto medio
en I+D sobre el volumen de ventas es de un
3.1%, el porcentaje de productos introducidos
en el mercado sobre proyectos iniciados de
60.8% y el numero medio de proyectos en mar-
chade 11.5.

Siguiendo las recomendaciones de ARMS-
TRONG y OVERTON (1977), para testar la posible
existencia de sesgos de no respuesta dividimos
la muestra en dos grupos: el primero integrado
por el 25% de empresas que contestaron las
primeras, y el segundo por el 25% que respon-
dieron las ultimas. Los ANOVAs realizados
revelan que no existen diferencias significati-
vas al 95% entre ambos grupos en las variables
del trabajo®. De la misma forma, dado que el
estudio incluye empresas procedentes de multi-
ples sectores, se realizaron los correspondien-
tes ANOVAs y test de comparacion multiple de
Tukey para constatar que tampoco existen dife-
rencias significativas al 95% entre las indus-
trias para las variables incluidas en el estudio.
Tomando conjuntamente sendos resultados,
asumimos que los sesgos derivados de la no
respuesta y de la inclusion de multiples indus-
trias no son problemas particularmente relevan-
tes en esta investigacion.

4 La eleccion de los sectores mas innovadores se ha realizado tomando como referencia los valores medios para cada sector del “por-
centaje de empresas innovadoras sobre el total”, del “gasto en innovacion” y de la “importancia relativa de las innovaciones de producto
sobre las de proceso” facilitados por el INE (Encuesta de Innovacion Tecnologica, 2000). La eleccion de los sectores en atencion a su carac-
ter innovador viene a coincidir con el ranking elaborado por el CORDIS (Servicio de Informacién Comunitario sobre Investigacion y Desa-
rrollo) segun el Indice de Innovacion Sectorial calculado por este organismo y que desde 2004 se publica como parte del informe “Euro-

pean TrendChart on Innovation”.

3 Con la excepcion de la variable resultado del nuevo producto. Pero esta diferencia es perfectamente justificable, ya que en el segun-
do envio de cuestionarios se les sefialaba expresamente a las empresas que no precisabamos informacion sobre un nuevo producto exito-
s0; era suficiente con que hubiera llegado al mercado. En consecuencia, el grupo de empresas que han respondido en ultimo lugar pre-

sentan niveles mas bajos de resultados.
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4.2. Medicion de las variables

Las variables velocidad de innovacién y
resultado de los nuevos productos han sido
medidas a nivel proyecto. Concretamente, a los
encuestados se les pedia que basaran sus res-
puestas en un proyecto de desarrollo de un nue-
vo producto representativo de la actividad de la
empresa que hubiera sido completado en los
ultimos tres afios para asegurar que la empresa
tenia suficientes datos sobre los resultados
obtenidos. La orientacion al mercado ha sido
medida a nivel de empresa. Relacionar un ras-
go de la empresa con variables de proyecto es
bastante comun en los estudios que abordan la
influencia de la orientacion al mercado en las
actividades y en los resultados de los nuevos
productos (ATUAHENE-GIMA, 1995 y 1996;
MOORMAN, 1995; LANGERAK et al., 2004,
KYRIAKOPOULOS y MOORMAN, 2004). Ademas,
el enfoque meta-analitico indica que la integra-
cion de variables de empresa y proyecto ofrece
un importante potencial para el desarrollo de la
teoria y la practica del desarrollo de nuevos
productos (GERWIN y BARROWMAN, 2002;
HENARD y SzyMANskI, 2001; MONTOYA-WEISS
y CALANTONE, 1994).

La variable resultado del nuevo producto,
construida de forma similar a como lo hace
LYyNN ef al. (2000), esta formada por cuatro
indicadores: resultado global, beneficios, ven-
tas y cuota de mercado. Por su parte, la veloci-
dad de innovacién ha sido medida con tres indi-
cadores tomados de estudios previos: lanza-
miento del proyecto segin el calendario
establecido (efectividad), realizacion del pro-
yecto mas rapidamente de lo que podia haber
sido hecho (eficiencia) y conclusion del pro-
yecto en menos tiempo que el considerado nor-
mal en nuestra industria (COOPER y KLEINSCH-
MIDT, 1994; KESSLER y BIERLY, 2002; AKGUN y
LyNN, 2002). Tanto para la velocidad como
para el resultado del nuevo producto, la medi-
cion se ha realizado con relacion a los objetivos
fijados, lo que facilita la comparacion de pro-
yectos de desarrollo con rasgos disimiles.
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En correspondencia con los actuales postula-
dos de la literatura sobre orientacion al merca-
do, nuestro estudio adopta una perspectiva
amplia en la definicidon de este concepto. Den-
tro de su dominio se incluye, no soélo la orien-
tacion al consumidor, sino la atencion a otros
stakeholders y fuerzas del mercado. Concreta-
mente, para la medicion de los constructos que
integran el concepto de orientacion al mercado,
realizada de forma andloga a MATSUNO y
MENTZER (2000), se ha tomado un subgrupo de
los itemes propuestos por KOHLI ef al. (1993).

En el estudio se han incluido también tres
variables de control para reducir el riesgo de
que las relaciones significativas encontradas
tuvieran su fundamento en explicaciones alter-
nativas. Las variables incluidas han sido el
tamafio relativo de la empresa, el mercado
potencial y la intensidad competitiva. La teoria
de la organizacion industrial y la literatura
sobre la estrategia de marketing destacan la
importancia del tamafio de la empresa para
explicar la superioridad competitiva, especial-
mente debido a las ventajas en recursos que tie-
nen las empresas grandes (GATIGNON y XUE-
REB, 1997). Esta caracteristica de la empresa
puede afectar de forma notable al resultado de
los nuevos productos, segun constatan SLATER
y NARVER (1994) y ALI et al. (1995). El tama-
fo de la empresa ha sido medido con relacion
al principal competidor. Es bien conocida la
postura de PORTER (1985) sobre la importancia
de fuerzas externas a la empresa, tales como el
potencial del mercado y la intensidad competi-
tiva, en el logro de un determinado resultado.
Respecto al potencial de mercado, seguimos
los argumentos establecidos por NARVER y SLA-
TER (1990) y SONG y PARRY (1994 y 1997) para
decidir su inclusiéon como variable de control.
La relacion esperada con el resultado del nuevo
producto es positiva; esto es, las posibilidades
de éxito son mayores en un mercado econdomi-
camente atractivo que en otro que no lo es. De
la intensidad competitiva cabe esperar un efec-
to negativo sobre el resultado de los nuevos
productos (JAWORSKI y KOHLI, 1993) y positivo
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sobre la velocidad de innovacion (COOPER,
1995). En el caso de la velocidad, es posible
que ayude a forzar un desarrollo mas rapido en
orden a aprovechar el movimiento de un com-
petidor o responder al lanzamiento de un nuevo
producto por parte de la competencia. Sendas
variables se han medido con tres itemes toma-
dos del trabajo de ALI (2000).

4.3. Fiabilidad y validez de las escalas

En el estudio se han utilizado dos tipos de
escalas de medicion: formativas y reflectivas.
Los constructos formativos son inherentemente
multidimensionales y estan formados por un
conjunto de variables observadas que no tienen
que estar necesariamente correlacionadas entre
si (BOLLEN y LENNOX, 1991; DIAMANTOPOULOS
y WINKLHOLFER, 2001; JARVIS et al., 2003). En
contraste, las escalas reflectivas son aquellas
para las cuales las variables observadas son
manifestaciones de los constructos. Siguiendo,
entre otros, los trabajos de JARVIS et al. (2003),
SANDVIK y SANDVIK (2003) y COLTMAN et al.
(2008), las dimensiones de la orientacion al
mercado se han considerado formativas. El res-
to de escalas —resultado del nuevo producto,
velocidad de innovacion, potencial del mercado
e intensidad competitiva— son reflectivas.

Los procedimientos tradicionales de anali-
sis de la fiabilidad y validez de escalas (cal-
culo de la fiabilidad compuesta y de la varian-
za extraida) no son adecuados para evaluar
escalas compuestas por indicadores formati-
vos (BOLLEN y LENNOX, 1991). En consecuen-
cia, el uso de dos tipos de escalas nos obliga a
validar de forma diferente los constructos del
estudio.

Para constatar la unidimensionalidad de las
escalas reflectivas calculamos la correlacion
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del item al total para cada uno de los cons-
tructos. Los dos itemes con una correlacion
inferior a 0.35 fueron eliminados. Los coefi-
cientes alpha de Cronbach para las variables
reflectivas con mas de dos itemes son mayo-
res que 0.70, lo que indica una buena fiabili-
dad. Para evaluar la consistencia interna y la
validez convergente se ha realizado un anali-
sis factorial confirmatorio (AMOS 6). Los
resultados indican que el modelo de medicion
ajusta bien a los datos (¢2=57,86, DF=39,
p<0.02; Normed Fit Index (NFI) = 0.94;
Comparative Fit Index (CFI) = 0.98; Root
Mean Square Error of Approximation
(RMSEA) = 0.04). Los valores de la fiabili-
dad compuesta exceden el valor minimo fija-
do por BaGgozzi y Y1 (1988) de 0.60. Los
valores de la varianza extraida también pro-
porcionan resultados satisfactorios (estan por
encima de 0.50). Tomando en su conjunto los
resultados de los tests realizados indican que
las variables del estudio poseen suficiente
unidimensionalidad, fiabilidad y wvalidez
(Tabla 3).

DIAMANTOPOULOS 'y WINKLHOFER (2001)
sugieren que la apropiabilidad de una escala
formativa sea evaluada en términos de multico-
linealidad de los indicadores. Para las tres esca-
las, las correlaciones de Pearson, los factores
de inflacion de la varianza (VIF) y los nimeros
de condicion (CN) indican que la multicolinea-
lidad no es problema. Para el contraste de las
hipotesis, el valor de la escala correspondiente
se ha calculado como el promedio de los indi-
cadores de medicion que la forman. En la Tabla
4 se presentan las medias, desviaciones y
correlaciones de Pearson de las variables del
estudio. Un examen de la matriz de correlacio-
nes revela que los signos de los coeficientes de
correlacion son consistentes con las hipdtesis
formuladas.
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TABLA 3
Medicion de los constructos
NOMBRE DEL INDICADORES DE MEDICION MEDIA
CONSTRUCTO (DESV.)
El resultado global respondi6 a las expectativas. 5.58 (1.20)
Resultado nuevo producto’  Alcanzé los objetivos de beneficios. 4.93 (1.39)
(0=.89, CR=.89, AVE=.68) Alcanz¢ los objetivos de venta. 5.12 (1.49)
Alcanzo los objetivos de cuota de mercado. 4.94 (1.43)
. . ., 1 Lanzamiento del proyecto segun el calendario establecido. 4.68 (1.48)
Velocidad de innovacion L, . , .
Realizacion del proyecto mas rapidamente de lo que podia haber sido hecho. 4.09 (1.32)
(0=.77, CR=.62, AVE=.59) ., . . .
Conclusién del proyecto en menos tiempo que el normal en nuestra industria. 4.14 (1.43)
En nuestra empresa, recogemos informacion periodica sobre:
= La calidad de nuestros productos. 6.05 (1.10)
) ‘ . = La satisfaccion de nuestros consumidores. 5.71 (1.18)
Generacion de informacion = Las necesidades de proveedores y distribuidores. 4.55 (1.44)
=  Laactividad de los competidores. 5.28 (1.27)
=  Laevolucion del mercado y del entorno. 5.72 (1.07)
En nuestra empresa, la informacion recogida:
= Se comparte entre las unidades funcionales. 5.32(1.24)
Diseminacién informacién' = Se plasma en documentos. 4.63 (1.66)
= Se trasmite rapidamente. 4.89 (1.40)
= Se discute entre los departamentos. 4.80 (1.49)
La informacion obtenida se utiliza para:
=  Dar respuesta a las necesidades del mercado. 5.64 (1.09)
Respuesta al mercado’ = Reformular periédicamente la cartera de productos. 4.96 (1.36)
=  Responder a las acciones de los competidores 5.20 (1.22)
= Atender las reclamaciones de los consumidores. 5.62 (1.29)
Tamafio de la empresa2 Tamafio de la empresa con relacion al principal competidor. 4.50 (1.40)
. 1 El mercado estaba en fase de crecimiento. 4.46 (1.74)
Potencial del mercado o, . .
Existian grandes oportunidades de obtener beneficios. 4.78 (1.48)
(r=.51; CR=.61; AVE=.57) . . 3
El producto se introdujo en un gran mercado”. 4.73 (1.61)
. .. 1.4 Lacompetencia del mercado no era muy agresiva. 3.28 (1.76)
Intensidad competitiva L, , .
No existia un gran nimero de competidores. 4.09 (1.90)
(r=.52; CR=.60; AVE=.54) . < 3
Los competidores eran empresas pequeias y débiles”. 2.45(1.59)

! Escala Likert de 7 puntos. 1= En completo desacuerdo, 7 = Completamente de acuerdo.

2= muy pequefio, 7 = muy grande.

3 Jtem eliminado.
4 Escala invertida.
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TABLA 4
Estadisticos descriptivos y matriz de correlaciones
. Inter.
Media Desv. . 1 2 3 4 5 6 7

variac.
1. Resultado nuevo producto 5.15 1.15 1.0-7.0
2. Velocidad de innovacion 4.33 1.14 1.3-7.0 0.37**
3. Generacion informacion 5.46 0.85 2.6-7.0 0.20*%* (.24**
4. Diseminacion informacion 4.90 1.19 1.8-7.0 0.19%* 0.30%* 0.61**
5. Respuesta al mercado 5.41 0.94 2.3-7.0 0.28** (0.28** 0.65%* 0.53%%*
6. Tamaio de la empresa 4.50 1.40 1.0-7.0  0.04 0.05 0.21** 0.14* 0.15*
7. Potencial del mercado 4.61 1.39 1.0-7.0 0.06  0.07 0.18** 0.19%% 0.21** 0.18**
8. Intensidad competitiva 3.68 1.59 1.0-7.0 -0.04 -0.14* 0.01 0.01 0.01 0.05 0.04

Niveles de significacion (test de dos colas): ** p<.01, *p<0.05.

Finalmente, como ultimo analisis para veri-
ficar la calidad de los constructos antes de
pasar al tratamiento de la informacion, proce-
demos a verificar su validez discriminante.
Para ello estimamos los intervalos de confian-
za (+/- 2 veces el error estandar) del coeficien-
te de correlacion entre cada par de variables y
comprobamos que tal intervalo no incluye el
valor 1 (ANDERSON y GERBING, 1988).

5. ANALISIS Y RESULTADOS
5.1. Analisis de la informacion

Para contrastar el modelo planteado en la
Figura 1 empleamos un analisis path. La esti-
macion de los parametros la realizamos por el
método de la méxima verosimilitud. Este méto-
do de estimacion en el andlisis de ecuaciones
estructurales asume que existe normalidad mul-
tivariable, asuncion que comprobamos usando
el test de MARDIA (1970). El gran valor de este
estadistico indica la presencia de no normali-

dad®. Para hacer frente a esta contingencia, uti-
lizamos bootstraping con la idea de confirmar
la significacion de los parametros a partir del
intervalo de confianza obtenido en torno al
correspondiente estadistico (STINE, 1989). Se
generaron aleatoriamente mil matrices de cova-
rianzas a partir de la matriz original’.

La constatacion de la existencia de una rela-
cion en forma de U invertida entre la respuesta
al mercado y la velocidad de innovacion la rea-
lizamos utilizando el procedimiento sefialado
por PING (1995), esto es: introduciendo la
variable respuesta al mercado al cuadrado, cre-
ada tras haber sido centrada previamente para
evitar problemas de multicolinealidad (AIKEN y
WEsT, 1991). Existira una relacion en forma de
U invertida si el término cuadratico de la res-
puesta al mercado es negativo y significativo.

Para determinar el nivel apropiado de error
Tipo I (a) para nuestra investigacion realizamos
un analisis de poder estadistico utilizando el
software G*POWER 3 (FauL et al., 2007) y
tomando como referencia el efecto tamafio
medio determinado por COHEN (1988). En

6 Aunque las variables del modelo no presentan normalidad multivariable, hemos realizado una estimacién por méxima verosimilitud
porque el tamafio de la muestra no aconseja la aplicacion de una estimacion con distribucion libre, como, por ejemplo, minimos cuadra-

dos ponderados (AGARWAL y PRASAD, 1999).

7 Para las variables con valores missing la imputacién de los datos desconocidos se ha hecho utilizando el valor medio de la corres-

pondiente variable.
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todos los casos, el valor del poder estadistico
(B) para un tamafio del efecto medio y para un
a de 0.05 excede el recomendado por COHEN
(1988) de 0.80. De aqui, que a = 0.05 haya sido
considerado el valor limite apropiado para juz-
gar la significacion estadistica de nuestros
resultados.

5.2. Resultados del contraste del modelo

Los estimadores y los intervalos de con-
fianza obtenidos en el analisis path se mues-
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tran en la Tabla 58. Inicialmente planteamos
un modelo completamente saturado. No obs-
tante, puesto que varios paths se mostraban no
significativos, reestimamos el modelo elimi-
nandolos uno a uno en orden a alcanzar uno
mas parsimonioso. El modelo revisado ofrece
un buen ajuste a los datos: ¥*/DF = 27.35/19,
p=0.09°, NFI =0.94, CFI = 0.98, RMSEA =
0.04. Este modelo explica el 38% de la varian-
za de la diseminacion de informacion, el 45%
de la respuesta al mercado, el 14% de la velo-
cidad de innovacion y el 17% del resultado del
nuevo producto.

§ Siguiendo a GATIGNON et al. (1990), lo primero que hicimos fue comprobar si los pardmetros del modelo sin el término cuadritico
de la respuesta al mercado eran sensibles a la introduccion de este término. Para ello, inicialmente, estimamos el modelo sin tal efecto y,
posteriormente, lo incluimos. La magnitud de los coeficientes entre el modelo sélo con efectos lineales y el modelo con efectos cuadrati-
cos es practicamente idéntica. Por lo tanto, en aras de evitar informacion redundante, ofrecemos unicamente el modelo que incluye el efec-

to cuadratico hipotetizado.

9 El estadistico %2 no debe ser significativo; en nuestro caso, sin embargo, lo es marginalmente. No obstante, afirmamos que el ajus-
te obtenido es bueno teniendo en cuenta la limitacion de este estadistico como indicador de la bondad de ajuste cuando se emplean mues-
tras grandes, ya que su valor depende directamente del tamafio muestral. Segin ANDERSON y GERBING (1988) con muestras superiores a
200 se obtienen resultados significativos para la %2 aunque tan sélo haya diferencias triviales entre el modelo tedrico y los datos.
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TABLA 5
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Analisis path: parametros de regresion estandarizados e intervalos de confianza

ES I C

MODELO
HIPOTETIZADO

MODELO
REVISADO

Generacion de informaciéon — Diseminacion de informacion
Generacion de informacion — Respuesta al mercado
Diseminacion de informacion — Respuesta al mercado

Generacion de informacion — Velocidad de innovacion
Diseminacion de informacion — Velocidad de innovacion
Respuesta al mercado — Velocidad de innovacion
Respuesta al mercado” — Velocidad de innovacion

Generacion de informacion — Resultado del nuevo producto
Diseminacion de informacion — Resultado del nuevo producto
Respuesta al mercado — Resultado del nuevo producto

Velocidad de innovacion — Resultado del nuevo producto

Relaciones de control

Tamafio de la empresa — Diseminacion de informaciéon
Potencial del mercado — Diseminacion de informacion
Intensidad competitiva = Diseminacion de informacion
Tamafo de la empresa — Respuesta al mercado
Potencial del mercado — Respuesta al mercado
Intensidad competitiva — Respuesta al mercado
Tamatfio de la empresa — Velocidad de innovacion
Potencial del mercado — Velocidad de innovacion
Intensidad competitiva — Velocidad de innovacién
Tamafio de la empresa — Resultado del nuevo producto
Potencial del mercado — Resultado del nuevo producto
Intensidad competitiva = Resultado del nuevo producto

0.58 (0.48, 0.67)**
0.51 (0.42, 0.59)**
0.21 (0.11, 0.31)**

-0.05 (-0.18, 0.08)
0.22 (0.10, 0.33)**
0.18 (0.06, 0.32)*
0.13 (0.0, 0.22)*

-0.06 (-0.22, 0.09)
0.06 (-0.10, 0.21)
0.19 (0.08, 0.29)*

0.30 (0.18, 0.40)**

0.59 (0.50, 0.68)**
0.51 (0.42, 0.60)**
0.21 (0.11, 0.31)**

0.21 (0.09, 0.32)**
0.17 (0.06, 0.29)*
0.13 (0.05, 0.22)*

0.19 (0.08, 0.29)*

0.32(0.21, 0.41)**

R’ de la generacion de informacion .38 38
R?de la respuesta al mercado .47 45

R?de la velocidad de innovacion .15 14
R? del resultado del nuevo producto .18 17

0.07 (-0.03, 0.16)
0.08 (-0.01, 0.18)
-0.03 (-0.11, 0.06)
0.01 (-0.07, 0.08)
0.08 (-0.02, 0.18)
0.06 (-0.02, 0.13)
-0.01 (-0.10, 0.10)
0.08 (-0.02, 0.19)
-0.14 (-0.25, -0.04)*
0.05(-0.06, 0.14)
0.08 (-0.03, 0.18)
-0.04 (-0.15, 0.04)

0.09 (0.00, 0.19) *

0.08 (0.00, 0.19) *

-0.14 (-0.24, -0.03)*

NOTA: Entre paréntesis aparecen los intervalos de confianza.
Niveles de significacion (test de una cola): *p<0.05, **p<0.01.

5.2.1. Efectos directos

Los resultados obtenidos indican que no
existe una relacion directa entre la generacion
de informacion y el resultado del nuevo pro-
ducto, por lo tanto, no encontramos apoyo para
la hipotesis Hla. De forma analoga, tampoco
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encontramos relacion entre la generacion de
informacion y el resultado del nuevo producto;
HIb también queda rechazada. Respecto a
Hlec, constatamos que existe una relacion posi-
tiva y significativa con el resultado del nuevo
producto (b=0.19, p<.05). Esta es la tnica
hipotesis de relacion directa entre la orienta-
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cion al mercado y el resultado del nuevo pro-
ducto que se verifica.

Los efectos encontrados para la relacion
entre la orientacion al mercado y la velocidad
presentan un perfil diferente a los anteriores.
En este caso, la generacion no esta relaciona-
da con la velocidad (no se confirma H2a),
pero la diseminacioén si esta correlacionada
positivamente con la velocidad de innovacion
(b=.21 p<.01). H2b, por lo tanto, resulta con-
firmada.
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Tanto el efecto lineal como el cuadratico de
la respuesta al mercado estan positiva y signifi-
cativamente relacionados con la velocidad
(b=0.17, p<.05; b=0.13 p<.05, respectivamen-
te). Por lo tanto, H2c no resulta confirmada ya
que lo que obtenemos es una funciéon en forma
de U, no de U invertida como previamente
hipotetizamos!?. Calculando la primera deriva-
da de la funcién, comprobamos que alcanza el
valor minimo en 4.7. La Figura 2 representa
esta funcion.

FIGURA 2
Relacion entre la velocidad de innovacion y la respuesta al mercado

06+

0.4+

0.2+

Velocidad

innovacioén
0.0

Consistentemente con lo planteado en H3, se
observa la existencia de una relacion positiva y
significativa entre la velocidad de innovacion y
el resultado del nuevo producto (b=0.32,
p<.01). Finalmente, tanto H4a como H4b y
H4c se confirman; los estimadores resultantes
son b=0.59 (p<.01), b=0.51 (p<.01) y b=0.21
(p<.01), respectivamente.

T T T
3 6 7

Respuesta al

mercado

5.2.2. Efectos indirectos

La variedad de procedimientos sugeridos en
la literatura para probar la existencia de efectos
mediadores es amplia. MACKINNON ef al.
(2002) comparan 14 métodos en términos del
error Tipo I y el poder estadistico. Su conclu-
sion es que el método mas utilizado comun-

10 El signo del coeficiente que contiene el término cuadrético es el que determina la forma de la U. Si el signo es positivo, tenemos

una U; si el coeficiente es negativo, la U correspondiente es invertida.
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Marzo 2010, Vol. 14, n. 1 (115-143)



REVISTA ESPANOLA D E

mente —el recomendado por BARON y KENNY
(1986)— tiene un bajo poder estadistico y un
error Tipo I elevado. En orden a solventar este
problema, SHROUT y BOLGER (2002) sugieren la
aplicacion de bootstrappping. Haciendo uso de
esta recomendacion, este ha sido el procedi-
miento que hemos utilizado para testar la signi-
ficacion de los efectos indirectos.

Los resultados obtenidos indican que la
generacion de informacion tiene un efecto indi-
recto sobre la velocidad de innovacidn, que se
canaliza a través de la diseminacion y la res-
puesta al mercado (b=0.23, intervalo de con-
fianza [0.17, 0.30], p<.01), y otro sobre el
resultado del nuevo producto consecuencia de
los efectos causales que transcurren a través de
la diseminacion, la respuesta y la velocidad de
innovacion (b=0.19, intervalo de confianza
[0.12, 0.26], p<.01).

La diseminacion de informacion tiene un
efecto indirecto sobre la velocidad de innova-
cion a través de la respuesta al mercado
(b=0.04, intervalo de confianza [0.01, 0.07],
p<.01) y sobre el resultado del nuevo producto
a través de la respuesta al mercado y la veloci-
dad de innovacion (b=0.12, intervalo de con-
fianza [0.07, 0.16], p<.01). Finalmente, la res-
puesta al mercado tiene un efecto indirecto
sobre el resultado del nuevo producto encauza-
do a través de la velocidad de innovacion
(b=0.05, intervalo de confianza [0.02, 0.10],
p<.01; b=0.04'!, intervalo de confianza [0.01,
0.07], p<.05).

Para completar el andlisis del efecto media-
dor de la velocidad de innovacién con una
segunda perspectiva, se ha estimado un modelo
alternativo al planteado en la Figura 1 en el que
se ha excluido la relacién “velocidad de inno-
vacion — resultado del nuevo producto”. Los
resultados obtenidos para el incremento del
estadistico chi-cuadrado muestran que el
modelo hipotetizado se ajusta a los datos signi-
ficativamente mejor que el modelo alternativo
en el que se excluye la relacion citada (Ay2 =

11 Efecto indirecto correspondiente al término cuadratico.
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26.12, ADF= 1, p <0.00). Este resultado se ve
confirmado por el estadistico CAIC (version
consistente del Akaike Information Criterion
AIC). El modelo con el valor mas pequefio de
CAIC es la mejor aproximacion a la informa-
cion de los datos y, en nuestro caso, el valor de
CAIC para el modelo hipotetizado es de 161.2
frente a 180.7 del modelo alternativo. En con-
secuencia, queda probado que la velocidad de
innovacion juega un rol parcialmente mediador
en la relacion entre la orientacion al mercado y
el resultado.

Un procedimiento similar se ha utilizado
para testar la significacion del efecto mediador
de la diseminacion de informacion y de la res-
puesta en la relacion entre la generacion de
informacion, por un lado, y la velocidad y el
resultado del nuevo producto, por otro. En este
caso, el modelo alternativo excluye las relacio-
nes “generacion — diseminacion”, “generacion
— respuesta” y “diseminacién — respuesta”.
Los resultados obtenidos, tanto para el estadis-
tico chi-cuadrado, como para el CAIC, revelan
que el modelo que mejor ajusta es el inicial-
mente planteado en la Figura 1.

6. DISCUSION Y CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos en el contraste del
modelo empirico ponen de manifiesto que la
orientacion al mercado puede influir positiva-
mente en la velocidad de innovacién y en el
éxito de los nuevos productos. Pero no todas las
dimensiones de la orientacion al mercado influ-
yen directamente sobre la velocidad y el resul-
tado. Ademas, son multiples los efectos indi-
rectos encontrados como consecuencia del tra-
tamiento de las dimensiones de la orientacion
al mercado como antecedentes causales de las
otras dimensiones. A continuacion presenta-
mos con detalle los hallazgos relevantes deriva-
dos tanto del cumplimiento de algunas hipote-
sis, como del no cumplimiento de otras.

ES I C
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6.1. Relacion entre la velocidad
de innovacion y el resultado
del nuevo producto

La velocidad de innovacion se ha considera-
do como un factor fundamental para el éxito en
una amplia variedad de industrias (NADLER y
TusHMAN, 1999). En general, reducir el tiempo
de desarrollo de los nuevos productos tiene un
particular atractivo para las empresas innova-
doras. Desde hace mas de una década, en la
misma medida en que se ha ido produciendo un
incremento de la competencia, un avance expo-
nencial en la tecnologia y un cambio en las
necesidades de los consumidores, ha ido cre-
ciendo la fuerza con la que la literatura acad¢-
mica y de negocios se posiciona a favor del
impacto positivo de la velocidad en el éxito del
nuevo producto.

Los resultados de nuestro estudio indican
que el énfasis puesto en la velocidad de inno-
vacion esta ampliamente justificado. Esto es
corroboran las conclusiones de trabajos ante-
riores —por ejemplo, ALI ef al. (1995) o LyNN et
al. (2000)— segun los cuales lanzar los produc-
tos al mercado segun el calendario previsto o
incluso adelantarse a €1, tiene su recompensa en
términos de ventas y cuota de mercado.

6.2. Relaciones directas e indirectas entre
las dimensiones de la orientacion al
mercado y la velocidad de innovacion

Respecto a los vinculos entre las dimensio-
nes de la orientacion al mercado y la velocidad
de innovacién, a diferencia de lo que ocurre
con el resultado del nuevo producto, encontra-
mos dos relaciones directas significativas. La
diseminacion de informacion aparece correla-
cionada significativamente con la velocidad.
Como ya avanzamos en el planteamiento de
hipotesis, la rapidez en la ejecucion de aquellas
actividades que requieren el esfuerzo conjunto
de trabajadores procedentes de muy diversos
ambitos funcionales de la empresa se ve favo-
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recida cuando se comparte una misma vision
sobre como realizar la tarea; que todo el equi-
po disponga de la misma informacion, favore-
ce la visiéon compartida sobre el nuevo produc-
to que se quiere desarrollar y, en ultima instan-
cia, la eficiencia temporal del desarrollo
(SINKULA, 1994).

La relacion en forma de U entre la respuesta
y la velocidad de innovacion sugiere la existen-
cia de un incremento mas que lineal de los
beneficios asociados a la orientacion al merca-
do superado un determinado punto de infle-
xion. En otras palabras, cuando una empresa
alcanza un nivel notable en la en la recogida y
procesamiento de la informacion, aprende y
desarrolla reglas para la interpretacion de esa
informacion que permiten un crecimiento
exponencial en la rapidez de ejecucion del pro-
ceso de desarrollo de nuevos productos (SINKU-
LA, 1994). Sin embargo, en una empresa en la
que no haya una bien desarrollada cultura de
orientacion al mercado, el proceso de uso de la
informacion puede generar costes temporales
sustanciales que afectan a la velocidad.

Ademas de las relaciones directas de la dise-
minacion y la respuesta con la velocidad de
innovacion, en este trabajo se evidencia la
importancia del otro componente de la orienta-
cion al mercado —la generacion de informa-
cion— para dotar de velocidad al proceso de
desarrollo de un nuevo producto. Tal importan-
cia pasa por convertir la informacion generada
en informacién diseminada y utilizada. Dicho
de otra forma, la generacion de informacion es
un antecedente indirecto altamente relevante de
la velocidad.

6.3. Relaciones directas e indirectas entre
las dimensiones de la orientacion al
mercado y el resultado de los nuevos
productos

Cuando son consideradas las relaciones cau-
sales entre las tres dimensiones de la orienta-
cion al mercado, y la velocidad de innovacion

Revista Espaiiola de Investigacion de Marketing ESIC
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aparece como variable mediadora, solo la res-
puesta al mercado ejerce un efecto directo sig-
nificativo sobre el éxito de los nuevos produc-
tos. Los parametros estimados de las relaciones
directas entre la generacion de informacion y la
diseminacion de informacién con el resultado
de los nuevos productos no son significativos.

Como ya indicabamos anteriormente, la
determinacion de la orientacion al mercado
como un concepto con tres dimensiones rela-
cionadas causalmente enfatiza el hecho de que
en la empresa no es suficiente con hacer un
buen trabajo de recogida de la informacion del
mercado, sino que esta informacion debe ser
también compartida y, finalmente, usada. Este
resultado coincide con las conclusiones empiri-
cas de pasados trabajos (MOORMAN, 1995;
LYNN et al., 2000; HOMBURG et al., 2004;
AKGUN et al., 2006; VEDHUIZEN et al. 20006),
que indican que la informacion recogida y dise-
minada no tiene ningun efecto si no es utiliza-
da para tomar decisiones (OTTUM y MOORE,
1997). Se puede establecer una clara analogia
con los resultados obtenidos por ARGYRIS y
ScHON (1978) y FioL y LyLEs (1985) en el
ambito del aprendizaje. Estos autores sugieren
que el aprendizaje no ocurre realmente en una
empresa a menos que tengan lugar los cambios
que culminen en una mejora de la eficiencia en
la organizacion.

De cualquier forma, lo dicho anteriormente
no es equivalente a pensar que la generacion y
diseminacion de informacion no son dimensio-
nes de la orientacion al mercado importantes
para el éxito del nuevo producto. Antes bien,
nuestros resultados sefialan que ambas dimen-
siones estan relacionadas con el éxito de forma
indirecta, a través de la respuesta al mercado y
de la velocidad de innovacion. Como bien
dicen HULT et al. (2005) la generacion y dise-
minacion de informacién no pueden ser consi-
deradas recursos individuales, sino que deben
combinarse con la respuesta al mercado para
crear un recurso estratégico unico. La orienta-
cién al mercado no es una coleccion de ele-
mentos independientes sino un sistema de par-
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tes interdependientes (SLATER y NARVER,
1998); s6lo cuando cada una de las dimensio-
nes se apoya en la otra la orientacion al merca-
do es valiosa, rara y dificil de imitar (GREEN-
LEY, 1995; SANDVIK y SANDVIK, 2003). En todo
caso, es la respuesta al mercado lo que separa
los proyectos exitosos del resto.

7. IMPLICACIONES PARA LA
DIRECCION, LIMITACIONES
Y LINEAS DE INVESTIGACION

Grosso modo, el trabajo realizado pone de
manifiesto, por un lado, la importancia de la
orientacion al mercado como recurso intangi-
ble capaz de generar resultados superiores en el
ambito de la innovacion de producto y, por
otro, la relevancia de la velocidad de innova-
cion como resultado intermedio o via para
lograr el éxito econdmico-financiero deseable
para el nuevo producto. De forma mas precisa,
si el objetivo de la empresa es mejorar el resul-
tado de sus nuevos productos, debe actuar tan-
to sobre la velocidad de innovacion como sobre
la respuesta al mercado. Particularmente, el
control del tiempo de desarrollo por la direc-
cion puede ser util para rastrear el impacto de
la orientacion al mercado sobre el resultado de
los nuevos productos cuando se implantan sis-
temas de medicion del proceso de ejecucion de
la estrategia como el cuadro de mando integral
—Balanced Scorecard— (KAPLAN y NORTON,
1992).

Puesto que la respuesta a la informacion es
la dimension de la orientacion al mercado que
tiene un mayor impacto sobre la velocidad y el
resultado, la empresa debe impulsar su uso. La
investigacion destaca como factores determi-
nantes de tal uso el convencimiento por parte
de la direccion de su valor y la comunicacion
de este mensaje al resto de mandos. Ademas, a
sabiendas de que a pesar del énfasis puesto en
la respuesta al mercado, algunos proyectos no
alcanzaran el éxito deseado, la insistencia y el
apoyo a su utilizacion son particularmente
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necesarios tras el fracaso. Finalmente, para
potenciar la respuesta al mercado la direccion
puede recurrir a la implantacion de sistemas de
recompensas basados en el logro de objetivos
relacionados con el mercado, por ejemplo,
aquellos basados en la satisfaccion de los con-
sumidores (KOHLI y JAWORSKI, 1990).

Desde una perspectiva empresarial, es perti-
nente insistir en la generacion y la disemina-
cion de informacion por su efecto antecedente
sobre la respuesta al mercado. En relacion con
las actividades de generacion de informacion,
su obtencion debe centrarse no solo a las nece-
sidades actuales, sino también en las expectati-
vas de futuro, lo que hace aconsejable el
empleo de una serie de técnicas avanzadas en el
acercamiento y conocimiento del mercado.
Respecto a la diseminacion, la literatura subra-
ya que los mecanismos formales deben com-
pletarse con otros informales, porque propor-
cionan informacion mas abierta y clarificadora,
lo que ayuda a que sea utilizada por los recep-
tores (MALTZ y KOHLI, 1996).

En todo caso, la empresa debe tener en cuen-
ta que sea cual sea la dimension de la que habla-
mos, el nivel de orientacion al mercado alcan-
zado no es baladi: hasta que no se supera un
determinado umbral se incurre en un conjunto
de costes que impiden que se manifieste un
efecto positivo sobre la velocidad y, en ultima
instancia, sobre el resultado del nuevo producto.
Es decir, la empresa necesita tiempo, experien-
cia y conocimiento hasta alcanzar un nivel en el
que puede evaluar rapidamente la informacion,
entenderla y actuar en consecuencia.

Las principales limitaciones de este trabajo
son relativas al proceso de medicion de las
variables. En primer lugar, dada la diversidad
de productos y sectores implicados en el estu-
dio, carece de sentido trabajar con las cifras
reales, unos valores objetivos que solo son
interpretables en el seno de un sector concreto
y para una clase de producto determinada. Por
ello, hemos utilizado evaluaciones subjetivas
de los responsables empresariales, que siempre
pueden estar afectadas por los sesgos de per-
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cepcion. No obstante, la aplicacion del test de
un factor de Harman (PODSAKOFF et al., 2003)
no revela la existencia de problemas importan-
tes: en el analisis factorial se encuentran 5 fac-
tores con un valor propio superior a 1; el primer
factor explica unicamente el 32.9% de la
varianza total. En todo caso, no dejamos de
reconocer la importancia de que futuros estu-
dios validen nuestros resultados utilizando
informantes multiples.

Ademas de las mejoras necesarias en el pro-
ceso de medicidn de las variables, en este apar-
tado queremos destacar las dos siguientes line-
as de avance. La primera de ellas es abundar en
la idea de la multidimensionalidad y jerarqui-
zacion de las dimensiones del resultado del
nuevo producto. Esta bien aceptada la idea de
que el resultado de un nuevo producto es un
concepto multidimensional en el que deben
estar presentes dos grandes grupos de resulta-
dos, los que hacen referencia a la eficiencia del
proceso de desarrollo —resultados operativos—y
los relativos a la competitividad final del pro-
ducto en el mercado —resultados de mercado—
(MENOR et al., 2002). Aunque nuestro modelo
ya contempla este enfoque al considerar varia-
bles relativas a las dos dimensiones del resulta-
do sefialadas, en el futuro nos proponemos
completarlo incorporando, como parte de los
resultados operativos, la calidad del producto, y
como parte de los resultados de mercado, la
satisfaccion del consumidor.

La segunda linea de investigacion es estudiar
tanto las caracteristicas organizativas de la
empresa que pueden potenciar las relaciones de
causalidad existentes entre las dimensiones de
la orientacion al mercado, como las caracteris-
ticas organizativas del proceso de desarrollo
que pueden afectar a la utilizacion de la infor-
macion generada para obtener buenos resulta-
dos con los nuevos productos. Puesto que la
influencia final sobre los resultados se produce
fundamentalmente a través de la respuesta, es
particularmente relevante conocer que caracte-
risticas de la empresa favorecen el proceso de
canalizacion de la generacion hacia la disemi-
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nacion y de la diseminacion hacia la respuesta
a fin de maximizar los efectos positivos sobre
el resultado del nuevo producto.
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