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1. INTRODUCCION.

El desarrollo de nuevos productos juega un papel fundamental en el éxito de las empresas
que es un pilar imprescindible para garantizar su crecimiento (BOOZ, ALLEN & HAMILTC
1982), mantener la competitividad organizativa (DUERR, 1986) e incluso rejuvenecerlas (URB/#
etal, 1993).

Ademas de en el ambito académico, en las propias empresas se es plenamente consciente ¢
potencial de la comercializacién de nuevos productos para lograr el crecimiento corporativo y
obtencién de beneficios en el futuro (COOPERS & LYBRAND, 1985; ANDERSE
CONSULTING 1992). La sofisticacion creciente de los gustos de los consumidores se conside
como una de las fuerzas de mercado emergentes con mayor intensidad en la tltima década, lo cu
implica mayores exigencias en cuanto a la disponibilidad de opciones de producto. Asi,
innovacion y la diferenciacién se constituyen armas fundamentales y claves del mantenimiento

crecimiento de la cuota de mercado.

Sin embargo, la trascendencia del desarrollo de nuevos productos para garantizar un
actividad rentable a largo plazo se ve acrecentada en las empresas de alta tecnologia debidc
fundamentalmente, a la rapidez con la que evolucionan las tecnologias, lo cual incrementa e
peligro de obsolescencia (EDGETT et al., 1992; JOHNE et al., 1988a), y a que la incertidumbr
sobre las necesidades y requerimientos del mercado exigen el compromiso con el desarrolic
continuado de nuevos productos que satisfagan las exigencias de los consumidores y evolucioner
conforme lo hacen las preferencias de éstos (BARCZAK, 1995). MAIDIQUE er al. (1984) ye
hicieron notar como el desarrollo eficiente de nuevos productos en empresas de alta tecnologia es
sin6nimo de su éxito, y de hecho, hoy en dia en la industria electrénica el 90% de la facturacién

proviene de productos que tienen menos de cinco afios (MILLIER, 1995).

El principal obstaculo con que se encuentran las empresas en su intento de desarrollar
nuevos productos estd en las elevadas tasas de fracaso a las que tienen que enfrentarse.

CRAWFORD (1987) cifra el fracaso' en torno al 39% para los productos de consumo y al 31% en

' Es importante aclarar que se trabaja siempre bajo la premisa de que el producto ha sido comercializado, es
decir, que el producto nace una vez que es efectivamente lanzado al mercado. Si el producto es rechazado en
fases previas a su lanzamiento definitivo, mas que de fracaso deberfamos de referimos a la no superacnon del
proceso de desarrollo de la innovacién.



el caso de los productos industriales. Los datos mas recientes de que se dispone en [a materia n
parecen contradecir la actualidad de estos hallazgos: KARAKAYA et al. (1994) comparan la
tasas de fracaso para productos de consumo en industrias de alta tecnologia frente a industria
tradicionales siendo respectivamente del 32% y 40%. La menor tasa de fracaso de los productos d
alta tecnologia se podria justificar en su mayor contenido innovador y, por tanto, en su mayo

poder diferenciador.

El desarrollo de nuevos productos es sin duda una actividad muy arriesgada, lo que h
[levado a numerosos intentos en la literatura de reducir ese riesgo a través de la comprension de lo
factores que pueden contribuir al mayor éxito o fracaso de los mismos, y la consiguiente aplicaciéi
de éste conocimiento a la direccion de la innovacidn de productos. Tal y como sefialan COOPE!
et al. (1995), la principal aplicacién de este conocimiento es la seleccién y priorizacién’ adecuad:
de los proyectos con mayores posibilidades de éxito asi como la evaluacién de las caracteristica

del proceso de desarrollo mas apropiadas para garantizar el mismo.

En el presente trabajo se analiza, desde el punto de vista tedrico, la evolucién de este camps
de investigacion, mientras que desde la perspectiva empirica se estudian los factores qui
condicionan el resultado de la innovacion en empresas de alta tecnologia que operan en Esparia

tratando de contrastar las siguientes hipdtesis:

H1.: Existen diferentes factores o dimensiones que afectan al resultado de I
innovacion, relacionados con las competencias de la empresa y su habilidad par:
adaptarse al mercado y al entorno.

H2.: Las dimensiones que afectan a la innovacién tienen poder discriminatorio entr:
los productos fracasados y con éxito.

2. FACTORES CONDICIONANTES DEL RESULTADO DE LAS INNOVACIONES
MODELOS DE CLASIFICACION.

Las primeras investigaciones con validez estadistica desarrolladas para determinar lo
elementos que condicionan los resultados alcanzados por los nuevos productos en el mercado, s
centraron en productos que fracasaron. La légica de este enfoque se justificaba en que conociend:

los fallos cometidos, seria mas facil evitarlos y evaluar con mayor antelacién los productos cor

2 Esta resulta imprescindible dadas las multiples opciones de desarrollo que suelen existir, las premuras d
tiempo y los recursos escasos.



pocas probabilidades de éxito. Alternativamente, se desarrollaron con posterioridad trabajos en lo
que el objeto de analisis lo constitufan productos que tuvieron éxito. El estudio de los factores qu
contribuian al mismo y su consiguiente identificacidn, permitiria tratar de potenciarlos en cad

nuevo proyecto para garantizar dicho resultado (CRAIG et al., 1992).

La principal critica que se hace a estos estudios, es que el analisis por separado de éxito -
fracaso ignora la posibilidad de investigar si los factores asociados al éxito constituyen, a su vez
causas de fracaso. Por tanto, es necesario llevar a cabo estudios en los que se considere
simult4neamente productos que triunfaron y que fracasaron para detectar las variables qu
discriminan entre ambos tipos de resultados; sdélo asi se podra afirmar si dichas variable

constituyen las verdaderas claves del éxito (COOPER et al., 1990b; CRAIG et al.,, 1992).

Sin embargo, la metodologia inicialmente empleada en este campo de investigacin fue e
estudio de casos. Esos trabajos supusieron aportaciones especialmente relevantes ya que con ello
se obtuvieron las primeras evidencias empiricas que guiaron los estudios posteriores y lograror
evidenciar, asi mismo, la importancia de la mayoria de los factores que fueron identificados coi
posterioridad en trabajos estadisticamente representativos. Dentro de este apartado, uno de lo.

estudios mas representativos es el de ROBERTS ez al. (1974)° .

En la Figura | se resumen las principales conclusiones de las investigaciones parciale:
empiricamente representativas mas emblematicas de la literatura acerca de las causas de éxito y de

fracaso de nuevos productos analizadas aisadamente.

3 Sefala la importancia del compromiso y el apoyo de la alta direccién a la actividad de desarrollo de
nuevos productos, asi como de la asignacién de un responsable de cada proyecto que promueva eficazment:
el desarrollo de los mismos. Desde la perspectiva estratégica, se considera fundamental que se lleve a cabo I
identificacién de las oportunidades y necesidades del mercado asi como que la direccién se encargue de
transmitirlas y de promover su conocimiento dentro de la empresa. En este sentido, la clave de! éxito para lo
autores, radica en la adecuada deteccién de las necesidades del mercado para una vez que éstas se hayar
definido, aplicar las habilidades de {+D a su satisfaccién. Cuando la innovacién tecnoldgica se produzc:
previamente a la identificacién de necesidades concretas, se deberd buscar su adaptacién a necesidade:
insatisfechas.



FIGURA1
Estudios Parciales sobre el Fracaso y Exito de las Innovaciones.

o CAUSAS DEL FRACASO:-

—

COOPER (1975) Falta de la comprensién adecuada acerca de las necesidades de los clientes,
de las caracteristicas del mercado y de los competidores.

2. Excesiva orientacién al producto.

I. Andlisis insuficientes de los mercados, desconocimiento de las
caracteristicas de los mismos y de su potencial de ventas.

2. Defectos de fabricacion en los productos.

3. Falta de un esfuerzo adecuado de lanzamiento de nuevos productos.

4. Costes de desarrollo demasiado elevados y periodos de desarrollo mas largos
de lo previsto

S. Conocimientos muy escasos en cuanto a las fortalezas y debilidades de los
competidores. Se ignoran sus ventajas competitivas, aspecto que influye
desfavorablemente en el éxito de los productos de la empresa.

6. Falta de precisién en la fijacion de la politica de precios.

HOPKINS (1980)

CAUSAS DEL EXITO"

1. Identificacion y comprensién adecuada de las necesidades de los clientes -la
mayoria de las innovaciones estudiadas que alcanzaron el éxito trataron de

MYERS et al.(1969) satisfacer una necesidad percibida, mientras que sélo el 21% se obtuvieron
con la simple finalidad de aprovechar el potencial de una nueva tecnologia-.

2. Comunicacién organizativa fluida tanto interna, entre los departamentos y
miembros de la empresa, como externa, entre éstos y los interlocutores del
mercado -las innovaciones que es mas apropiado desarrollar se deben decidir
a partir de toda la informacion de que se disponga en la empresa. Cuanto
més rica sea esa informacién mas apropiada sera la decisién que se tome.
Ademas el caracter multidisciplinar que se debe conferir al desarrollo de los
nuevos productos, convierte en especialmente valiosa a la comunicacién
dentro de la empresa-.

Reconocimiento de las necesidades de los usuarios.

' 2. Existencia de buenos flujos de comunicacién entre departamentos y en el

RUBENSTEIN ef al. equipo de desarrollo de nuevos productos.

(1976) 3. Claridad y precisién en la definicién de las prestaciones que debe satisfacer
el producto antes de iniciar el proceso de desarrollo buscando siempre, en
dichas especificaciones, ofrecer ventajas diferenciadoras al usuario:
mantenimiento de contactos frecuentes con los mismos durante el proceso.

5. Investigacién de mercados para determinar el potencial de mercado al que se

enfrenta el producto y, por tanto, su viabilidad econémica.

—

Reconocimiento de necesidades en los usuarios. ,

. Existencia de! "campedn de producto” y de buenas comunicaciones dentro

VOSS (1985) de la empresa.

3. Disponer en la empresa de los conocimientos y recursos necesarios para
llevar a cabo el proceso de desarroilo (lo que llamaremos sinergia).

‘4. Adecuada direccion de la funcién técnica.

Apoyo de la funcién de Marketing durante todo el proceso.

6. Actitud favorable de la direccién ante la asuncién de riesgos.

N —

W

Entre los trabajos de caracter mas general cabe mencionar tres estudios que marcaron
hito en este area de investigacion y cuya referencia y comentarios han sido fundamentales p:

afrontar otros estudios que se han realizado con posterioridad:



|. La investigacién pionera comparativa de factores de éxito y fracaso fue el broyec
SAPPHO (Scientific Activity Predictor from Patterns of Heuristic Origins; ROTHWELL, 197
ROTHWELL et al., 1974). Se llevd a cabo en el Reino Unido a principios de los afios 70 en
sectores industriales quimico y de instrumentos cientificos. Los productos se seleccionaron ¢
industrias diferentes para evitar posibles efectos industria. Se consideraron 122 items para valor
el resultado de la innovacion, de los cuales resultaron significativos 41. El orden de importancia «
dichos items, agrupados en cinco dimensiones consideradas como las principales discriminant

entre éxito y fracaso, fue:

a) Adecuada comprensién de las necesidades de los usuarios.

¢) Eficienciaen la forma de llevar a.cabo el

e) Antigiledad en Ia empresa y autoridad de los dirvos ente e peso e:
desarrollo.

Los hallazgos del proyecto resultaron especialmente novedosos en lo que se refiere a
forma de llevar a cabo el proceso de desarrollo de nuevos productos. La eficacia y eficiencia e
dicho proceso aparecen por primera vez como condicionantes del resultado final y conseguirl:
supone poner en practica las siguientes habilidades: evaluar la viabilidad de las diferente
alternativas disponibles antes de iniciar un nuevo proyecto y seleccionar las méas prometedora
llevar a cabo una asignacion adecuada de recursos econémicos y humanos para hacer posible
desarrollo, aprovechar los recursos disponibles dentro de la empresa y detectar los fallos de lc

productos antes de su comercializacion.

También es de resefiar la importancia atribuida a la existencia de un "campedn de producto
un miembro de la alta direccion encargado de luchar por cada innovacion dentro de la empresa. &
sugiere que esta figura contribuye a que se asignen los recursos necesarios al proyecto y a que s
produzcan los flujos de informacién apropiados entre las diferentes funciones, todo lo cu

refuerza el éxito.

2. A finales de la década de los 70 se llevo a cabo un estudio de 195 innovaciones ¢
producto en Canada, fue el PROJECT NEWPRO (COOPER, 1979a y 1979b) en el que
contemplaron 77 items. La principal diferencia metodolégica con respecto al proyecto SAPPH!
fue que cada par de éxito/fracaso (en total la muestra la integraron 102 casos de éxito y §

fracasos), se obtuvo de la misma empresa dentro de cada industria, mientras que el estud



SAPPHO, mantuvo sélo constante la industria para cada par. Esto permitié identificar diferenc
en el resultado debidas a caracteristicas propias de cada empresa y del equipo de desarrollo. L

factores mas criticos condicionantes de los resultados, segun este estudio fueron:

lla) Disponer de un producto superior a los ojos del consumidor, que ofreciese
| ventajas comparativas reales en el mercado

y

¢) Aprovechar la sinergia tecnoldgica en la produccion y el desarrallo y acometer

las tareas-técnicas con eficiencia

En relacién con los hallazgosv del proyecto SAPPHO, el estudio NEWPRO destaca
importancia de las caracteristicas del producto en el resultado final, mientras que no se ha
ninguna referencia a éstas en el primero. La causa de esta disparidad puede deberse a la diferenc
metodolégica comentada. El proyecto SAPPHO al no obtener pares de éxito y fracaso de la misr
empresa, es mas logico que centre las conclusiones sobre los contrastes existentes entre |
enfoques de mercado y organizativos de las empresas cuyos productos triunfaron. Por otro lado,
estudio NEWPRO, al buscar diferencias en productos de la misma empresa, es mas razonable q
resalte caracteristicas de los productos en si mismos. El estudio NEWPRO seiiala, ademas, p
primera vez lés caracteristicas del mercado (tamario y crecimiento) como condicionantes d

resultado alcanzado.

3. Aunque los estudios SAPPHO y NEWPRO marcaron el inicio de la linea «
investigacion caracterizada por el andlisis conjunto de factores de éxito y fracaso, resulta a
mismo relevante, en el marco de este trabajo, destacar y comparar con los anteriores un estud
mas reciente, el STANFORD INNOVATION PROJECT (MAIDIQUE er al, 1984
desarrollado en la industria electronica estadounidensev y el pionero de los que se pueds
circunscribir exclusivamente en el campo de la empresas de alta tecnologia. En el mismo :
analizaron 118 productos calificados en su mayoria como originales, es decir, novedades en

industria que supusieron cambios tecnologicos significativos.

De acuerdo con MAIDIQUE er al. (1984), el éxito se ve favorecido por las siguient

circunstancias:



a) El producto ofrece una relacién muy buena entre funcionalidad y coste,
derivada de la adecuada comprensién de los clientes y del mercado por parte de la

JEINE [&

il a0

e) Las funciones de creacion, disefio y venta estdn bien coordinadas.

3

g) Los mercados a los:que se dirige y: gias:
la empresa:

Como se puede observar, esta lista no resalta directamente la importancia de la habilida
tecnoldgica de estas empresas, como habria podido esperarse debido a la preponderancia de |
tecnologia. Sin embargo, se constata que una vez que un proyecto se considera tecnolégicament
posible, la atencidn pasa a recaer sobre los aspectos de mercado que implica. Es decir, el pape
fundamental de los equipos de desarrollo resulta ser el de configurar la tecnologia de forma qu

ofrezca un valor superior a los usuarios (MAIDIQUE et al., 1984).

Los tres estudios muestran que el éxito de los nuevos productos no es atribuible a un anic
factor y que la adecuada comprensién del mercado es esencial para alcanzar este resultado. Ac
mismo, se repite la idea de la importancia de la colaboracion interfuncional, en cuanto qu
contribuye a la difusidn en la empresa de las caracteristicas que debe de satisfacer el producto par

los usuarios.

Sin embargo, la mayor similitud en los resultados se produce entre el segundo y terce
estudio de los contemplados, en ambos la existencia de sinergias en el desarrollo de los nuevo
productos con las habilidades tecnoldgicas y de mercado con que cuenta la empresa'resulta

significativas, mientras que no se mostraron como relevantes en el caso de SAPPHO.

En otro orden de cosas, las caracteristicas del mercado en cuanto a tamaiio y crecimiento po
un lado, y en cuanto a nivel de competencia por otro, resultan relevantes en el proyecto NEWPR(
y en el estudio STANFORD INNOVATION PROJECT, respectivamente, mientras que en ¢
proyecto SAPPHO se alude a los niveles de legislacion existentes como variable condicionant
del resultado del proceso de innovacién, conformandose asi el conjunto de las primeras alusiones

los factores medioambientales que inciden en el resultado de las innovaciones.



A partir de estos trabajos se desarrolla un nuevo campo de investigacién que todas
continua en franca expansion y en el que el interés de los investigadores se centra en tres aspect
fundamentales:

L Continuar investigando acerca del posible elenco de variables que afectan a |

resultados de la innovacidn en las empresas. A ‘

2. Ordenarlas, de acuerdo con su naturaleza, desarrollando modelos de factor

condicionantes del resultado de la innovacion y estableciendo la mayor repercusién ¢
unos u otros factores en los resultados .
3.  Establecer bajo qué condiciones las variables o factores acerca de los cuales existe

evidencias empiricas contradictorias tienen uno u otro efecto sobre la innovacion®.

Resulta imposible abordar el estudio exhaustivo de cada uno de los factores identificados e
la literatura en cuanto a las variables que lo integran y a las evidencias empiricas reunidas acerc
de su repercusion en el resultado de las innovaciones. No obstante, en el siguiente apartado s
reflejan las principales estructuras de clasificacion alternativas de estos factores que se ha
desarrollado las cuales representan, a su vez, enfoques de trabajo diversos pero que resulta

imprescindibles para ordenar cualquier investigacion sobre la materia.

2.1. Modelos de Clasificacion de los Factores Condicionantes del Resultado de la
Innovaciones.

En la Figura 2 se recogen los algunos de los principales modelos de clasificacidi
desarrollados en la literatura. En algunos casos se reflejan las relaciones entre los diferente
factores y se defiende un ranking de importancia, mientras que en otros se plantea simplemente e

modo mas adecuado de abordar la clasificacion de las distintas variables contempladas.

Asi, los factores criticos en el proceso de desarrollo de nuevos productos se clasifican segit
MAIDIQUE et al. (1984) en cinco grupos funcionales. Cuatro de ellos estin compuestos po:

factores internos a la organizacion: la competencia de las funciones de Marketing, [+D j

* A este respecto, existen tres cuestiones objeto de especial debate en estos momentos: la repercusién del tipc
de innovacién con la que se trate en la importancia de los factores considerados (ROCHFORD et al., 1997)
la existencia de diferencias transnacionales en la importancia otorgable a cada factor (MISHRA et al., 1997)
y el papel de la orientacion al mercado de la empresa como factor condicionante del resultado de I
innovacién -;existen diferencias en el grado de influencia de la orientacién al mercado en funcién de Il
incertidumbre medioambiental con la que opera la empresa o del tipo de innovacion de la que se trata?-
(ATUAHENE-GIMA, 1995). ‘



Produccidn; la actuacion de la alta direccién dirigida a la supresion de las barreras entre éstas; |

adecuada planificacion de actividades; y la comunicacion a todas las funciones de los objetivos

alcanzar por la empresa. El quinto grupo incluye factores externos, donde se alude principalment

a las caracteristicas del mercado en el que se comercializara el producto.

FIGURA 2
Modelos Explicativos de los Factores Criticos en el Proceso de Desarrollo de Nuevos Productos.
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Fuente: COOPER et al (1987a) y
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asignacion de recursos.
Estructura Caracteristicas del
organigrama de la empresa.
Compartidos Objetivos compartidos por
los miembros de la empresa.
Estilo Cultura directiva de la empresa.
Personal Tipo de especialistas
funcionales empleados.
Sistemas Naturaleza del control de los
procesos efectuados.

Fuente: JOHNE ef al (1988b).
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COOPER et al. (1987a) propusieron un modelo similar basado en la revision de la literatt
publicada hasta esa fecha. Su trabajo ha sido objeto de actualizacién en estudios més recient
(KLEINSCHMIDT et al., 1995). La principal peculiaridad de este modelo es que trasciende en
analisis de! marco de las actividades funcionales para integrar una perspectiva estratégica tanto ¢
proceso de desarrollo de nuevos productos como de sus caracteristicas. Se distingue el enton
corporativo o "entorno interno" (conjunto de recursos, experiencia y habilidades en Marketin
Produccién e [+D de que dispone la empresa), del "entorno externo" o mercado para el que

desarrollan nuevos productos.

La contrastacion empirica del modelo permitié agrupar los factores mas significativos «
dos grandes bloques: factores 'controlables" y factores ''mo controlables, situacionales
medioambientales". Entre los primeros se incluirfan aquellas variables con efectos a corto pla:
sobre las que el director y equipo de desarrollo tienen control; los segundos se refieren
situaciones preestablecidas, que configuran el punto de partida del proyecto y que no pueden s
alterados desde la empresa. Una conclusién muy importante comin a las dos investigacion
mencionadas es que la repercusion en el resultado de las innovacién de los factores controlables
muy superior a la de los situacionales, lo que debe incentivar en las empresas la preocupacion pi

la adecuada gestion del desarrollo de nuevos productos.

JOHNE et al. (1988b) se plantgan, asi mismo, clasificar los factores de éxito y fracas
adoptando cuatro perspectivas. En primer lugar, los que hacen referencia al entorno operativo y ¢
mercado de la empresa. En segundo lugar, los que se derivan de la consideracién de I
actuaciones o atributos de la empresa en su conjunto. A continuacion, los que ataiien al equip
encargado del proyecto de desarrollo. Por ultimo, los que se refieren al papel que juegan
deberian jugar individuos concretos en dicho proceso. Pese a esta clasificacion inicial, los autore
acometen la revision de la literatura clasificando los diferentes factores de acuerdo con el esquem
de las 7S de McKinsey. Este esquema retine bajo siete epigrafes los elementos que condicionan |
eficiencia en la gestion de un negocio, aunque puede ser utilizado con la misma validez pat

analizar proyectos de innovacion (JOHNE et al., 1988b).

CRAIG et al. (1992) encontraron factores relativos a seis areas fundamentales: tipo a
direccion que exista en la empresa, tanto a nivel organizativo como de proyecto; caracteristica
propias de la empresa, estrategia competitiva y de producto desarrolladas; sistema de informacio
y de comunicacion de que se dispone; tipo de personas involucradas en el proceso de desarrollo

tipo de proceso de desarrollo seguido, én cuanto a las fases que se acometen en el mismo.



En cualquier caso, los niveles de generalidad de todas estas areas son de dos tipos: los m:
especificos o "factores de proyecto', que se refieren a las caracteristicas del proceso ¢
desarrollo de nuevos productos en si mismo, y los generalistas o '"factores estratégicos', qt
aluden al modo en que las empresas innovadoras se enfrentan a la creacion de nuevos producto
Los segundos no son especificos de cada proyecto en concreto, sino que ejercen influencia ¢
todos los proyectos acometidos y se mantienen relativamente constantes en el tiempo. La carenc
fundamental de esta clasificacion es que no se toman en consideracién los factore
medioambientales, o relativos a las caracteristicas del mercado en el que se comercializan Ic

productos de la empresa.

Por uitimo, otro intento de sistematizacién se debe a MONTOYA-WEISS et al. (1994
Estos autores proponen una clasificacion de los factores de éxito y fracaso que nos parece la mé
adecuada por varios motivos:

1. Permite distinguir claramente un bloque de factores referidos exclusivamente al proces
de desarrollo de nuevos productos, es decir, factores derivados del estudio de la innovacidn a nive

de proyecto, perspectiva bajo la cual se desarrotlan numerosos trabajos.

2. Agrupa los factores restantes en categorias integradoras, generalmente aceptadas en |
literatura sobre la materia. Se distinguen, por un lado, los factores medioambientales o factores n
controlables por la empresa, reconocidos como un grupo separado en la mayoria de la
investigaciones. Por otro, dentro del dmbito interno de la empresa, se separan los factores d
naturaleza estratégica, -los sefialados por COOPER et al. (1987b), mas aquellos factores qu
miden el grado de conexion de la innovacion con los recursos de la empresa y cuyo valor depend
de una decision estratégica para cada proyecto, por lo que se estima acertada la l6gica de |
agrupacion-; y los factores organizativos, que reflejan la estructura de relaciones y d

comunicacion que existe en la empresa.

La Figura 3 recoge los tipos de factores considerados dentro de cada bloque, asi como un
‘breve explicacion del significado de cada uno de ellos. En la Figura 4 se incluyen, ademas, alguna
de las fuentes bibliograficas mas representativas en las que se detallan las variables que integra

cada factor asi como la repercusién de cada uno de ellos en el resultado final de las innovaciones.

'
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FIGURA 3

Clasificacién de los Factores de Exito y Fracaso.

x FACTORES ESTRATEGICOS

FACTORES DE PROCESO:

1. Venta]a del Producto: se alude a que el
producto sea percibido como superior a los de
la competencia en cuanto a calidad,
funcionamiento, ratio coste/beneficio, ....

2. Sinergia de Marketing: representa ¢l grado
de adecuacién existente entre las necesidades
del proyecto y los recursos y habilidades de la
empresa relativos a las variables de
Marketing.

3. Sinergia Tecnolégica: representa el grado de
adecuacion existente entre las necesidades del
proyecto y los recursos y habilidades de la
empresa con respecto a I+D, produccién e
ingenierfa.

4. Estrategia: indica el tipo de estrategia de
producto bajo la que se desarrolla el proyecto
y se incluyen medidas del posicionamiento
seleccionado, asi como de la adecuacién del
producto a la estrategia global de la empresa.

5. Recursos de la empresa: correspondientes a
niveles mds generales que el tecnolégico o el
de Marketing, como por ejemplo, capitai
financiero, humano, medios de produccién...,
y representa la compatibilidad de los mismos
con las exigencias del proyecto.

6. Aceptacién del riesgo: refleja el grado en
que el desarrollo de nuevos productos, o en
términos mas generales la innovacién, son
aceptados en la empresa desde la perspectiva
del riesgo que comportan.

1. Protocolo: hace referencia al conocimiento
comprension en la empresa de diversos aspectos
mercado y tecnoldgicos referidos al nuevo productc
que es necesario especificar antes de iniciar cualqu
proceso de desarrollo. Por ejemplo, el merca
objetivo al que va a dirigirse, las especificaciones q
debe satisfacer,..

2. Excelencia en las actividades de pre-desarrollo:
refiere a la habilidad demostrada al llevar a ca
actividades previas al inicio del proceso de desarrol
e imprescindibles para justificar su viabilidad.

3. Excelencia en las actividades de Marketing: refle
el grado de acierto con el que se desarroilan |
actividades de investigacion de mercados, test
productos, experimentos comerciales en mercados
prueba, publicidad, distribucién, lanzamiento
nuevos productos y servicio.

4, Excelencia en las actividades técnicas: alude a
eficiencia en el desarrollo fisico del producto, en |
pruebas de laboratorio, la produccién de prueba,
inicio de la produccién y en la obtencién de
tecnologia necesaria.

S. Apoyo, control y habilidades de ia alta direcci6
se refiere al nivel de apoyo que la alta direccién brinc
al proyecto, asi como el seguimiento que efectiia d
mismo, el compromiso diario que asume y el contr
que ejerce sobre él. Se incluyen también medidas de
presencia del campe6n de producto y actuaciones de
direccion a nivel estratégico.

6. Analisis financiero/de negocio: refleja la eficienc
en el desarrollo de analisis financieros y del negoc:
durante el proceso de desarrollo de nuevos productos
antes del 1anzam1ento definitivo de los mismos.

-FACTORES?ORGANIZATIVOS%

1. Potencial del mercado: mide el tamafio del
mercado, sus expectativas de crecimiento, el
nivel de necesidad del producto para el
usuario y la importancia de {a compra.

2. Competitividad en el mercado: refleja la
intensidad de la competencia, en general en
relacién al precio, calidad, servicio, o nivel de
distribucion,

3. Entorno: trata de recoger las caracteristicas
del entorno operativo de la empresa en cuanto
a nivel de incertidumbre y regulacion.-

1 Comumcacnones externas/internas; se refiere a
coordinacién y cooperacién dentro de la empres
entre departamentos y con otras empresas.

2. Factores organizativos: trata de recoger la estructuw
organizativa de la empresa, especialmente en lo qu
se refiere al proceso de desarrollo de nuevc
productos, aunque también se incluyen medidas di
clima organizativo, tamaifio, centralizacién, sistema ¢
retribucion y diseito de puestos.




FIGURA 4
Fuentes Bibliograficas.

g8 FACTORES ESTRATEGICOS: FACTORES DE PROCESO*
1. Ventaja del Producto: COOPER et al. (1993ay | 1. Protocolo: COOPER et al. (1987a y b, 1990a 3
1995), KLEINSCHMIDT et al. (1995), b, 1993a), CRAWFORD (1984).

MAIDIQUE et al. (1984), ZIRGER et al. (1990).
2. Sinergia de Marketing: COOPER et al.

(1990a), OLSON et al. (1995),

VARADARAJAN et al., (1987).

3. Sinergia Tecnol6gica: COOPER et al. (1987a),
PETERS et al. (1982), YEOH (1994).

4. Estrategia: COOPER (1984), HEGARTY et al.
(1990), KORTGE et al. (1989), LARSON et al.
(1989), URBAN et al. (1993).

5. Recursos de la empresa; CALANTONE et al.
(1993), DWYER er al. (1991), FELBERG et al.
(1992).

6. Aceptacién del riesgo: CRAIG et al. (1992),
WIND et al. (1988).

2. Excelencia COOPER (1988 y 1990), JOHNE e
al. (1988a), CRAIG et al. (1990).

3. Excelencia en las actividades de Marketing
ATUAHENE-GIMA (1995), HOLAK et al
(1991), SLATER et al. (1994).

4. Excelencia en las actividades
MAIDIQUE et al. (1990).

S. Apoyo, control y habilidades de la alta
direccion: DWYER et al. (1991), SOUDER &
al. (1981), YAP et al. (1994).

6. Anilisis financiero/de negocio: COOPER ef al.
(1990b, 1993b).

técnicas:

FACTORES MEDIOAMBIENTALES:

* FACTORES ORGANIZATIVOS "

1. Potencial del mercado: COOPER et al. (1993).

2. Competitividad en el mercado: FRITZ (1989).

3. Entorno: MISHRA et al. (1997), NAKATA et
al. (1996).

1. Comunicaciones externas/internas: GUPTA et
al. (1990), SONG et al. (1990) .

2. Factores organizativos; BENTLEY (1990),
CALANTONE et al. (1993), KARAKAYA et al.
(1994).

3. ANALISIS DE LAS DIMENSIONES QUE DETERMINAN EL RESULTADO D;

LA INNOVACION.

3.1. Metodologia.

Desde la perspectiva empirica el objetivo de esta investigacién consiste en identificar lo

factores que condicionan los resultados de los nuevos productos en las empresas de alta tecnologi:

Para ello se parte de una muestra de ambito nacional compuesta por empresas pertenecientes a lo

sectores de farmacia, electronica, componentes electronicos, telecomunicaciones y maquinaria d

oficina y proceso de datos. Dichos sectores han sido seleccionados de acuerdo con los criterios d

naturaleza cuantitativa y cualitativa recogidos en la literatura® (ESCORSA, 1990; LITTER et al

5 Los criterios de naturaleza cuantitativa considerados de acuerdo con la informacién estadistica disponibl
fueron: sectores con gastos en [+D sobre ventas superiores a la media de la industria nacional (MICY']
1990; INE, 1993); sectores con gastos en [+D sobre el valor afiadido superiores al doble del conjunto de |
industria nacional (MARTIN et al., 1993), sectores con gastos en [+D sobre ventas y actividad exportador
superiores a la media de la industria nacional (MARTIN et al., 1993; FARMAINDUSTRIA, 1994).

13



1994a; MACINNIS et al.,, 1990; McKENNA, 1985; ROOKS et al., 1993; SHANKLING et ¢
1987, VON GLINOW et al., 1990). La ficha técnica del estudio se recoge en la Figura 5:

FIGURAS
Ficha Técnica del Estudio.

Universo Directores de Empresas- de Aita Tecnologia

Una cuestion que ha sido objeto de especial atencion en el desarrollo de este trabajo es
validez externa e interna de la investigacion. La validez externa supone que los resultados sc
generalizables al ambito de analisis considerado, por este motivo, ademads de justificar la seleccic
de los sectores objeto de investigacidn se comprob6 la representatividad de las empresas a las qu
se dirigié el cuestionario® y la representatividad de la muestra de la poblacién analizada’. L
validez interna exige que la informacion solicitada se obtenga de las fuentes adecuadas par
suministrarla, por lo que se comprobd -a través de varias preguntas en el cuestionario- que todc
los encuestados estaban en condiciones de conocer directamente, o de solicitar del modo adecuadt

la informacién requerida.

8 Las empresas de electrénica y telecomunicaciones y las de maquinaria de oficina y proceso de datos s
agrupan en su mayorfa, respectivamente, en las asociaciones ANIEL -Asociacién Nacional de [ndustrie
Electronicas- y SEDISI -Asociacién Espafiola de Empresas de Tecnologfas de la Informacién- con cuy
colaboracién se cont6 para desarrollar la investigacién, Las empresas farmacéuticas, a su vez, estd
representadas por FARMAINDUSTRIA, de cuyo directorio se seleccionaron las empresas participantes en ¢
Plan de Fomento de la Investigacién de la Industria Farmacéutica, dado que son las que presentan niveles d
inversién en [+D mas significativos.

7 La tasa de respuestas por actividades es similar a la composicién del censo poblacional.
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A continuacién se reflejan una serie de caracteristicas de la muestra, que a parte de
interés descriptivo, permiten evaluar, asi mismo, la representatividad de la informacion obteni

de la poblacién estudiada.

El 42,4% de las empresas de la muestra son empresas extranjeras o disponen de u
participacion muy alta de capital extranjero, concentrandose, principalmente, en los sectores
telecomunicaciones, componentes electrénicos y farmacia donde mas de la mitad de las empres
reunen esta caracteristica (Figura 6). El 94,7 % de las mismas forma parte de algin gru
empresarial y sus ventas oscilan, en el 48,4% de los casos, entre 500 y 10.000 millones de peset:
rebasandose los 10.000 millones en el 40%. En cuanto al nimero de trabajadores, se superan |
250 en el 40% de las mismas. Se trata, en definitiva, de filiales en Esparia de grandes grup
multinacionales entre los que se ha detectado la participacién de SONY, SANIO, TOSHIB
ERICCSON, SAMSUNG, SCHERING-PLOUGH, WARNER-LAMBERT y PROSPA, p

ejemplo, entre otras multinacionales.

FIGURA 6
Distribucién del Origen del Capital de las Empresas de la Muestra.

K Privado Espaitol
51,2%

K Puablico Espanol

K Espafiol y Extranjero
6.4% parioly i

10,3%

K Extranjero
32,1%

En cuanto al 4mbito del mercado (Figura 7), los mayores indices exportadores estan «
manos de las empresas de telecomunicaciones y electronica, seguidas de las de component
electrénicos y farmacia®. En general , se puede afirmar que la representatividad de la muestra «
este apartado es bastante buena, asi, las estadisticas proporcionadas por ANIEL indican que
subsector de electrénica exporta principalmente a la CEE, y que estas empresas son las q

presentan una tendencia mas creciente de los indices exportadores, mientras que el sector «

¥ Estos sectores practicamente coinciden con los de mayor participacion de capital extranjero.



telecomunicaciones dirige el comercio exterior, fundamentalmente, a Sudamérica. En lo que
refiere a fabricantes de componentes electronicos, han experimentado una recuperaciéon m
importante en las exportaciones las cuales se dirigen, ademas de a los mercados de la CEE, ca
vez en mayor proporcién a América Latina y al sudeste Asiatico. Por otra parte, segiin SEDISI, |
empresas de proceso de datos concentran su mercado en Espaiia. Y por fltimo, las empres
farmaceuticas, dirigen sus exportaciones principalmente al resto del mundo (52%), por lo q

Gnicamente el 48% orientado a la CEE estaria poco representado.

Es necesario resaltar los elevados indices de actividad exportadora que presentan |
empresas de la muestra en relacion a su tamafio, los cuales superan muy ampliamente los recogid
por el estudio del MYCIT (1990) para el conjunto de la industria espafiola, este hecho nos permi
confirmar la idea de que nos movemos en sectores de alta tecnologia de acuerdo con |
definiciones propuestas en el primer capitulo. En este sentido, seria deseable disponer de los gast.
en [+D de las empresas participantes en el estudio para comprobar si disponen de un ratio superi
a la media de gastos en I+D frente a las ventas. Sin embargo, en la mayoria de los cuestionarios

omitié este dato, por lo que no se pudo procesar la informacion.

Figura 7 )
Distribucién de la Muestra por Actividad y Ambito de Mercado.

Farmacia

Electrénica

Componentes

Telecomunicaciones

Magq. Ofic. y Proc. Datos
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Si tenemos en cuenta el empleo, es posible comprobar que predominan las empresas
menos de 250 trabajadores, concretamente el 73% de la muestra analizada reline esta caracteristi
(consultar Figura 8). El tamafio empresarial, entendido en términos del nimero de trabajadores
una variable que se supone influye en casi todas las variables de comportamiento y resultados
las empresas, tal y como se confirma en MINER (1992). Sin embargo, no existe una definici
aceptada de forma general que sefiale inequivocamente qué debe entenderse por pequefio o gran
en el ambito de la dimensidn emprésarial. El limite de 100 trabajadores es utilizado de forr
habitual en numerosos estudios internacionales (la OCDE y la Comision Europea siguen es
criterio), en otros, se opta por cifras de 200 (MINER, 1993), 250 ¢ incluso de 500 trabajador
(CIRCULO DE EMPRESARIOS, 1995). En este trabajo hemos tratado de adoptar una solucién -
consenso considerando cuatro tramos de actividad que entendemos que permitiran alcanzar u.
visién mas precisa de la influencia de la variable tamafio: de 0 a 50 trabajadores -microempresa
(la Cuarta Directiva sobre Cuentas de Empresas establece volimenes maximos de empleo, ventas
activos para identificar empresas pequefias, la aplicacion hecha para Espafia sitia en !
trabajadores el limite de las empresas pequeiias), de 51 a 100 -pequefias empresas-, de 101 a 2.

-empresas medianas- y de mas de 250 trabajadores -grandes empresas-.

Los subsectores con mayor participaciéon en el empleo son los de telecomunicaciones
farmacia seguidos por los de componentes electronicos y electronica -los tres primeros sector
mencionados son los de mayor participacién de capital extrangero asi como de los mayores «
cuanto a tasa exportadora, mientras que el sector electrénico cuenta con una participacién m
elevada de capital nacional aunque, sin embargo, mantiene una actividad exportadora muy intens
y tiene volimenes de facturaciéon muy elevados (Figura 9)-. El sector de maquinaria de oficina
proceso de datos se caracteriza por su menor tamafio en nimero de trabajadores -se trata ¢
definitiva de un sector en el que predominan claramente las PYMES de capital nacional q
comercializan sus productos principalmente en Espafia con volimenes de ventas no superiores
los 500 millones en el 45, 7% de los casos-. En términos agregados, hay que tener en cuenta que
mayor peso en la industria espafiola lo ejercen las empresas de menos de 100 trabajadores (55% «
la muestra), por lo que existe una distorsion clara hacia las mayores empresas asi como hacia |

empresas con participacion extrangera.

En relacién al volumen de ventas, las empresas de farmacia y telecomunicaciones factur:
méas de 500 millones en todos los casos, mientras que las de electrénica y component
electrénicos superan esta cifra de facturacién en porcentajes muy altos, el subsector de maquinar

de oficina y proceso de datos presenta, sin embargo, niveles de facturacién mucho m
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fragmentados (ver Figura 9). En general, parece logico que las empresas con mayor numero

trabajadores se correspondan con las de mayor cifra de ventas.

FIGURA 8
Distribucién de la Muestra por Actividades y Nimero de Trabajadores.
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FIGURA 9
Distribucién del Yolumen de Ventas por Actividad y Ndmero de Empleados.
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En cuanto al tipo de clientes que predomina en las empresas de la muestra, éstas venden s
productos por término medio a un 56,26% de clientes industriales, es decir, aquellos que |
adquieren para el desarrollo de su actividad o para incorporarlos al proceso productivo. .

concreto, si atendemos a los diferentes sectores contemplados, la informacién se puede desglos

como sigue (Figura 10):

FIGURA 10
Porcentaje de Clientes Industriales por Sectores.

% Clientes:Industriales
Electrénica: 56,3%
Componentes Electrénicos: 47,5%
Telecomunicaciones. 56,6%
Maquinaria: de: Oficina: y: Proceso: dé 65,5%
Datos. _ '
Farmacia: - SR R 38,6%

El sector farmaceitico atiende mayoritariamente a consumidores mientras que en el ¢
maquinaria de oficina y proceso de datos predominan los clientes industriales. Quiza cabr
esperar un porcentaje mayor de clientes industriales en los fabricantes de component
electronicos, pero es necesario tener presente que estas empresas venden sus productos a un gre

nimero de instaladores a los que consideran clientes finales.

La unidad de analisis en cada empresa es un par de productos, uno calificable como de éxi
y otro como de fracaso, para cada uno de los cuales el encuestado valora en qué medida [
variables consideradas en el estudio lo describen. Para ello, se parte de un conjunto de 29 iten

seleccionados a partir de los empleados con mayor frecuencia en la literatura’ los cuales ¢

° El estudio realizado por ZIRGER et al. (1990) ha sido tomado como punto de referencia fundamental a
hora de seleccionar los items dado que se trata del analisis mas reciente de esta naturaleza que se ha llevado
cabo con una muestra de empresas de alta tecnologia muy similar a las analizadas en este trabajo
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someten a la valoracion de los encuestados en una escala de actitud de siete posiciones' -] = mut

en desacuerdo; 7 = muy de acuerdo-.

La seleccién del par concreto de productos sobre los que se proporciona informacién se de
a la discrecién de los encuestados, pero tales productos deben cumplir ciertas condiciones en orde
a garantizarbla intensidad del esfuerzo innovador requerido para su desarrollo:
L Ser totalmente nuevos para la empresa, es decir, no haber supuesto sélo una pequei
mejora sobre alguno anterior, ni tratarse de nuevos producto dentro de una familia.
2. Haber sido comercializados en los altimos cinco afios.
3. Satisfacer por lo menos una de estas caracteristicas'':
i. Haberse comercializado en segmentos de mercado nuevos para la empresa.
ii. Haber cubierto necesidades hasta entonces insatisfechas.

iii. Suponer el enfrentamiento a nuevos competidores.

La valoracion del resultado alcanzado por cada par de productos se hace en funcidn de ur
Gnica medida de resultado financiero indireéta, grado de contribucién del producto a Lk
resultados financieros de la empresa -medida en una escala de menos cinco a mas cinco, ¢
consonancia con los criterios seguidos en los estudios consultados-. La utilizacién de una tnic
medida de resultado de caracter indirecto puede verse como una limitacién del presente estud:
pero es necesario tener presente la dificultad de que las empresas ofrezcan informacié
cuantitativa detallada sobre este aspecto y menos a través de encuestas postales. Por otra parte, ¢
los estudios publicados en los Ultimos tres afios en los que se empieza a solicitar informacidn sobi
varias medidas de resultados, el hecho es que se acaban estableciendo correlaciones muy alt:
entre las diferentes variables empleadas, de forma que se opta por referir las conclusiones a sél
una de ellas (entre las que predomina la propuesta en esta investigacion). Esto nos lleva a pens:
que una vez que los encuestados aprecian el resultado de un nuevo producto en algin sentic
concreto, cualquier otra medicién de la misma realidad va a ser muy similar aunque se es
basando tedricamente en informacion mas objetiva (CRAIG et al., 1992; GRIFFIN et al., 199:
HART, 1993).

' La razén de la utilizacién de este intervalo se debe a que en el pre-test de la encuesta empleada en
investigacion (entrevistas personales en profundidad) los entrevistados indicaron mostrarse mas cémodos cc
este tipo de escala que con la alternativa que suponia una escala de actitud de diez posiciones.

"' Porcentaje de casos sefialados en cada alternativa posible:

1. 18,9% 3. 15,5% 5.13,5% 7.8,1%
.2.30,4% 4.8,1% 6.5,4%
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Los items en negrita de la tabla recogida en la Figura 11 son los empleados en el trabajo
ZIRGER et al. (1990). Los siete items restantes se han extraido de la revision de los trabajos
COOPER vy KLEINSCHMIDT (realizadas en diferentes aiios, tal y como se recoge en
bibliografia) y tratan de ampliar la visién de los primeros autores. Asi se alude a ventajas tangibl
(E-7, E-8, E-9, E-10) e intangibles (E6) de los productos, al sistema organizativo empleado pa
acometer el proyecto (E-27, E-26), y al grado de definicién a priori del producto (E-20, E-21,
22). El conjunto de las variables consideradas se ha agrupado de acuerdo con la clasificacién

los factores condicionantes de la innovacion propuesta por MONTOYA-WEIS et al. (1994).

Es necesario resefiar que aunque los items empleados en diferentes estudios son mv
similares, las metodologias de analisis estadistico empleadas asi como la agrupacioén que se reali
de dichos items difiere. En este sentido, MONTOYA-WEIS et al. (1994) llevan a cabo un analis
exhaustivo de la literatura sobre nuevos productos en las dltimas tres décadas poniendo -
manifiesto que solo en ocho estudios se aplican técnicas estadisticas como el analisis factori
cluster o discriminante, prevaleciendo en la mayoria del resto de los casos los resultad
descriptivos y los test de diferencias de medias. Del mismo modo, podemos decir que existe |
peso muy considerable de los trabajos desarrollados en Canada, Estados Unidos y Reino Unido,
que en las pocas investigaciones en las que se ha llevado a cabo un esfuerzo comparativo ent
paises para los mismos factores (EDGETT, et al., 1992; MISI—IRA, et al., 1996; PARRY et a

1994), se desvela la existencia de grandes divergencias en el peso de las variables.

En esta investigacién, por tanto, no nos planteamos contrastar ninguno de los model
recogidos con anterioridad a partir de las variables consideradas, sino que pretendemos resumir
informacién que proporcionan en factores o dimensiones interpretables que sinteticen |
condicionantes del resultado de las innovaciones -comercializadas por empresas de alta tecnolog
que operan en Espafia-, asi como cuales de estos constructos tienen un mayor poder discriminan

entre el éxito y el fracaso.

Previamente al desarrollo del andlisis factorial, en la Figura 11se recogen, asi mismo, |
diferencias en las valoraciones medias alcanzadas por los productos con éxito y los fracasados
todos los items considerados, asi como el coeficiente de correlacion de las variables con el grac
de éxito de las innovaciones -donde ** = nivel de confianza del 99% y * = nivel de confianza d
95%-. Todas las diferencias de medias son significativas con un nivel de confianza del 95%, salr
en el caso de E-3 y E-18; también se puede comprobar la ausencia de una correlacion significati

para el caso de los items sefialados.
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FIGURA 11
I[tems Contemplados en el Cuestionario: Diferencias de Medias entré Productos con Exitoy
Fracasados, Coeficiente de Correlacién con la Variable Grado de Exito'?

"VENTAJA DEL PRODUCTO (FACTOR ESTRATEGICO) EXITO: | FRACASO || Coeficie
E-1. Teenolégicamente el producto fue superior a los de la competencia 5,8987 4,7246 0,3643
E-2 .El producto fue cuidadosamente adaptado a las necesidades de los clientes . 6,1519 50725 0,2273
E-3. El producto fue muy competitivo en precio 4,1667 4,3478 -0,101
E-4. Su calidad y fiabilidad fueron superiores a las de la competencia 5,6835 4,4348 0,3382
E-5. Proporcioné una buena relacién entre beneficios y costes 5,4177 4,5652 0,2273
E-6. Se procurd buena calidad de servicio y apoyo técnico a los clientes. 5,8228 3,8406 0,4655
E-7. Fue diseflado para ser comercializado en mercados locales ¢ internacionales 4,3797 . 2,5652 0,4649
E-8. Se procuré configurar el producto de forma que la duracion del ciclo de vida fuese
prolongada 4,6410 4,4638 0,3525
E-9. El disefio del producto fue el mas avanzado posible 5,2658 4,2029 0,2799
E-10. El producto fue muy innovador, ¢l primero de su estilo 1,774 2,104 0,1715
COORDINACION Y: COOPERACION (FACTOR ORGANIZATIVO) © EXITO: || FRACASO || Coeficier
E-11. Existié buena coordinacién entre I+D y produccién 5,0385 3,3971 0,4087

E-12. La coordinacién entre Marketing e [+D a lo largo del proceso de desarroilo
del producto fue muy eficiente
E-13. Existe buena relacién entre Marketing y Produccién

RECURSOS DE LA EMPRESA Y SINIERGIA (FACTORES ESTRATEGICOS)::

E-14. La empresa dispone de grandes conocimientos y capacidad para desarrollar

49744 37761 || 02905
03234

| e

labores de ingenierfa 5,6667 3.4706 0,5014

E-15. Se dio buena correspondencia entre [as necesidades tecnolégicas del producto

y los recursos tecnoldgicos y habilidades de la empresa (dominio de la tecnologia 5,9241 3,8696 0,5094'

empleada para su desarrollo) :

E-16. El sistema de produccién de la empresa es muy competente 49610 3,3235 04191

E-17. Existe gran competencia en las funciones de Marketing y Ventas 5,4304 3,8551 0,4365°

PREDESARROLLO'Y LANZAMIENTO (FACTORES DEPROCESO}: - |- EXITO? || FRAGASO: | Coeficier

E-18. Se desarrollé el concepto del producto a partir de frecuentes contactos del

equipo de desarrollo con los clientes 5.2532 5.8116 -0,038

E-19. El programa de lanzamiento fue muy cuidado 4,6835 4,0435 0,2502"

E-20. Se defini6é previamente, y con gran exactitud, el mercado objetivo del producto 5,4937 3,6912 0,4166

E-21. Se definieron previamente, y con gran exactitud, el concepto, los beneficios, las ;

caracteristicas y ventajas, del producto 5,4430 4,6957 0,2200¢
E-22. La estrategia de posicionamiento fue clara desde el principio 5,6962 4,8986 0,23961

E 23. El proceso de desarrollo del producto fue culdadosnmente planlfcado 5,1899 3,5217 0,40951

E-24. La direccién del proyecto fue pnrtlclpntlva. no autoritaria y flexible 5,0256 3,3333 0,2799¢

E-25. La Alta Direccién prest6 apoyo total al proyecto de desarrollo del producto 5,6076 3,3768 0,54031
E-26. Existencia de una persona en la organizacién encargada de promover e
impuisar el desarrollo del producto

5,2658 3,3188 0,4810*

l[ EXITG¢ || FRACASO || Coeficien

E-27. El pcto fue desarrollado por un equipo muitidisciplinar 5,0886 3,3623 [ 0,4197
-28 El egunpo desarrollé el proyecto desde su inicio hasta su completo acabado 5,2821 3,6377 0,411 l‘

o

. DEL-MERCADO!(FACTOR:MEDIOAMBIENTAEY. . EXITO: || FRACASOQ: |f Coeficien

E-29. El producto fuc desarroilado para mercados en fuerte crecimiento 5,0253 42029 0, 2201‘

12 Medida en una escala de -5 a 5.
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Este tipo de andlisis empleado con mucha frecuencia en la literatura, como comentamos, n:
permite establecer la repercusion de cada una de las variables dentro de los factores establecidos
priori. De este modo, se puede observar que los items para los que se producen diferencias
medias mas altas y con un coeficiente de correlacion mayor son E-6, E-7, E-11, E14, E-15, E-1
E-24, E-25 y E-26, los cuales se agrupan fundamentalmente en el factor estratégico "recursos de
empresa", el factor de proceso "apoyo de la alta direccién” y el factor organizativo "organizacic
del proceso de desarrollo”. En relacién a los items E-3 y E-18, los resultados obtenidos sc
coherentes con las conclusiones de otras investigaciones empiricas. Asi, la competitividad ¢
precios no resulta significativa como variable discriminante en los resultados de la innovacic
segun COOPER et al. (1993a), y desde un punto de vista conceptual se entiende que el excesi
énfasis en esta variable puede perjudicar los resultados competitivos en las empresas de al
tecnologia (BEARD et al., 1992; PAVIA, 1990). Por otra parte, el hecho de que el desarrollo d
producto a partir de frecuentes contactos con los consumidores no establezca diferencias clar:
entre éxitos y fracasos y que incluso alcance, como en el caso anterior, valores medios superior:
para los productos fracasados es coherente con los hallazgos de JHONE et al. (1991). Para estc
autores, muchas empresas de alta tecnologia desarrollan productos de los que tienen constancia ¢
que son necesitados, pero el desarrollo es controlado por I+D centrandose en los aspectos técnicc
de la innovacion, sin la participacién de los clientes -que pueden retrasar el proceso- y sin seguir

posible evolucién de sus necesidades durante el periodo de innovacién.

Sin embargo, a pesar de las consideraciones anteriores, no podemos garantizar que
estructura subyacente en el perfil multivariable de cada proyecto de innovacion sea la recogida e
la Figura 11, sino que para ello es preciso Ilevar a cabo un anélisis factorial que identifique dich

estructura.

3.2. Fiabilidad de la Escala Utilizada en la Investigacion.

El primer aspecto que debemos analizar en relacion con la lista de items propuesta es |
fiabilidad de la escala empleada. El concepto de fiabilidad referido a un test indica que Ic
resultados del mismo seran consistentes 'si éste es realizado con diferentes individuos y no existe
razones teodricas ni empiricas para suponer que lé variable a medir haya sido modificad
diferencialmente para los sujetos, por lo que se puede asumir la estabilidad de ésta. El concepto d
fiabilidad no se contradice con la naturaleza cambiante de lo medido, simplemente exige |

estabilidad del instrumento de medicion si no se producen cambios en el objeto medido. Una de lz
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formas de acercarse a la fiabilidad es el coeficiente a de Cronbach, susceptible de d
interpretaciones. Por un lado, puede ser visto como la correlacion entre el test utilizado y todo
conjunto de tests que podriamos construir con el mismo nimero de items a partir del univer
hipotético de items que midan la caracteristica de interés. Por otro, puede entenderse que mues:
la correlacion entre la puntuacién que una persona obtiene en el test actual y la que hubie

obtenido de habérsele preguntado todo el universo de items posibles.

La Figura 12 muestra los coeficientes « de Cronbach y a de Cronbach estandarizado (
obtiene a partir de los items suponiendo que estan estandarizados). Ambos valores son iguales
muy altos (@ = 0,9393) por lo que se deriva que la escala es muy fiable (supera el umbral minin

exigido de 0,7).

Se analizd, asi mismo, la evolucion del valor del coeficiente para la escala si se omite algu;
de los items. Esta informacién permite evaluar la conveniencia de la eliminacién de alguno -
ellos para aumentar la robustez de la escala. El valor del coeficiente a de Cronbach desciende si
retira cualquier item salvo en el caso del item E-29, para el que se produce un aumento ligerisin

del valor de a por lo que se sigue considerando dentro del instrumento de medicién.

3.3. Dimensiones del Resultado Alcanzado por la Innovacién: Aplicacion del Analis
Factorial. :

Una vez satisfecha la consideracion de la fiabilidad de la escala, la siguiente etapa de

investigacion consistié en contrastar la primera de las hipétesis planteada.

Hl.: Existen diferentes factores o dimensiones que afectan al resultado de
innovacién, relacionados con las competencias de la empresa y su habilidad pa
adaptarse al mercado y al entorno. '

Con este objetivo se aplico la técnica de andlisis factorial con los items considerados. Es
técnica permite identificar dimensiones o factores que resumen la informacion de la que se dispo
al detectar relaciones entre variables no directamente observables. El nimero de productos para |

que existia informacién ascendio a 148 de los cuales 78 fueron éxitos y 70 fracasos.
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FIGURA 12
Fiabilidad de la Escala Utilizada en el Estudio

COEFICIENTE o PARA LA ESCALA 0,9393
COEFICIENTE o ESTANDARIZADO: 0,9393
ITEM COEFICIENTE ALFA SI EL ITEM ES:-
OMITIDO
E-1 | 0,9379
E-2 0,9387
E-3 | 0,9415
E-4 0,9374
E-5 [ 0,9390°
E-6 0,9364-
E-7 [ 0,9377
E-8 0,9387
E-9 l 0,9378
E-10 0,9384
E-11 | 0,9360:.
E-12 0,9366: : 3
E-13 l - 09368 - o
E-14 o 0,9349: . i
E-15 | - 0,9363:
E-16 0,9362
E-17 | 0,9373
E-18 ' 0,939¢:
E-19 L 09373 . . .
E-20 . 09363 . v
E-22 0,9362: !
E-23 ( '0,9356
E-24 0,9362
E-25 [ 0,9360
E-26 0,9356-
E-27 | S 09355
E-28 o

E-29 [

Las etapas contempladas para derivar los resultados de la técnica de analisis multivaria

son.

1.- Investigar la conveniencia de su aplicacion. En la Figura 13 se reflejan los resultac
correspondientes a los test indicadores del grado de correlacién de las variables", los cua

avalan la idoneidad de utilizar el andlisis factorial.

“ El valor del determinante de la matriz de correlaciones (valores muy bajos indi

intercorrelaciones muy altas entre las variables) y el test de esfericidad de Bartlett, que se utiliza p
contrastar la hipétesis de que la matriz de correlaciones es una matriz identidad (el valor del test ha de
elevado y el nivel de significacién pequefio para poder rechazar la hipétesis nula y aplicar correctamente
analisis factorial), Otro indicador de la fortaleza de la relacion entre las variables es el coeficiente
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FIGURA 13
Indicadores del Grado de Asociacion entre Variables.

Determinante de la Matriz de Correlaciones entre Variables = 0,00000%
Test de Esfericidad de Bartlett=2309,1292

Nivel de Significacién = 0.00000-
Se rechaza la hipétésis nula de que la matriz de coeficientes de:
correlacién entre los 29 items sea una matriz identidad

fndice Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)= 0,90564'* .

2.- Una vez comprobada la adecuacion de la informacién obtenida para la aplicacion «
analisis factorial, se procedié a la extraccion de los factores representativos de las variab
originales. Para ello se utilizd la técnica denominada Analisis de Componentes Principales. Con
objetivo de facilitar la interpretacidén de la matriz factorial, se aplicé el sistema de rotaci
Equamax, resultado de la combinacién del Varimax y Quartimax, consiguiendo simplificar
interpretacion tanto de las variables como de los factores. Se obtuvieron siete factores, de acuer
con el criterio de conservar aquellos cuyo valor propio (eigenvalue) sea mayor que la unidad, ¢
un porcentaje de varianza explicada del 63,1%. La matriz factorial resultante de este analisis

recoge en la Figura 14.

correlacién parcial. Los coeficientes de correlacion parcial entre dos variables cualesquiera han de

elevados cuando los efectos del resto de las variables son eliminados. Esto significa que el negativo de
matriz de coeficientes de correlacién parcial, denominada matriz de correlacién anti-imagen, debe tener
nimero muy reducido de coeficientes altos (excepto los reflejados en la diagonal que deben ser elevad
para que la aplicacidn del anélisis factorial sea adecuada. El input de informacién correspondiente a

correlaciones existentes entre los 29 items confirma la existencia de ambas condiciones.

Finalmente, una comprobacién adicional consiste en el calculo del indice Kaiser-Meyer-Olkin (KM
que compara las magnitudes de los coeficientes de correlacién con los coeficientes de correlacion parc
Para nuestros datos alcanza un valor de 0,90564 que puede calificarse como excelente.

" El baremo utilizado para evaluar el indice KMO es:

1>KM0>0,9 EXCELENTE 0,8>KM0>0,7 MEDIANO
0,9>KM0>0,8 MERITORIO 0,7>KM0>0,6 MEDIOCRE
0,6>KM0O>0,5 BAJO KMO0<0,5 INACEPTABLE
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FIGURA 14
Matriz Factorial Ortogonal Rotada.

ey

FACTOR1 | FACTOR2

FACTOR3

FACTOR4

FACTORS

FACTORG

FACTOR?

R 05 1 3
E-15
E-25:
E-13
E-24
E-26
E-8

E-11

0,70278
0,58027
0,55906
0,54989
0,52948
0.50497
0,50046
0,42559

0,49874
0,44791

0,40759
0,43696

E-18
E-19
E-12
E-27
E-17
E-28

0,68104
0,64280
0,63835
0,61641
047765
0,43759

E-4
E-9
E-1
E-10
E-5

E-2Z.
E-2t
E-20

0,87529
0,84025
0,44449

0,43770

E-2
E-6:

0,73043
0,55701

E-7
E-23 -
E-14

0,42361

0,77501
0,53813
0,47213

E-3
E-29-.

0,744304
0,73485

VALOR:
PROPIO-

-

RETHELSN R

1,168"

1,104

1,004:

% VAR: .

384
EXPLICADA: | .

4,0:

38

3,5

3.- A continuacion, a partir de los resultados obtenidos, se procede a la interpretacion de

NOTA: No se han considerado valores inferiores a 0,400

factores asignandoles una denominacion en funcidn de las variables que resumen.

El primer factor obtenido agrupa al mayor niimero de variables y el porcentaje de variar

FACTOR 1: EXCELENCIA INTERNA DE DESARROLLO.

explicada que representa es, a su vez, el mas elevado. Los items que resume el mismo son:
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— E-16. El sistema de produccion de la empresa es muy competente. N

- E-15. Se dio buena correspondencia entre las necesidades tecnoldgicas del producto y los
recursos tecnoldgicos y habilidades de la empresa (dominio de la tecnologia empleada para
su desarrollo).

— E-25. La alta direccién presto apoyo total al proyecto de desarrollo del producto.

- E-13. Existe buena relacién entre Marketing y Produccidn.

— E-24. La direccion del proyecto fue participativa, no autoritaria y flexible.

~ [E-26. Existencia de una persona en la organizacién encargada de promover e impulsar el
desarrollo del producto.

— E-8. Se procur6 configurar el producto de forma que la duracién del ciclo de vida fuese
prolongada.

E-11. Existié buena coordinacion entre [+D y produccién.

Como se puede observar, dentro de este factor se citan, en primer lugar, items relativos

sistema de produccidn de la empresa, el cual debe de ser lo mas eficiente posible y estar b
coordinado con areas funcionales como Marketing e [+D, las cuales juegan un papel primordia
la hora de proporcionar a esta funcidén los inputs de informacién necesarios para desarrollar
actividad. Recientemente PISANO et al. (1995) han sefialado que el sistema productivo de
empresas de alta tecnologia, bien enfocado, puede ser una fuente de ventaja competitiva
importante, dado que si existe una relacién muy estrecha entre éste, Ingenieria y Marketing,
frecuentes modificaciones necesarias para la comercializacion continuada de nuevos productos

facilitan y la produccién no sufre retrasos.

Por otro lado, se alude a la importancia del apoyo de la alta direccién al proyecto, asi com
la forma de enfocar su control, participativa y flexible, contando con la presencia y actuacion
una persona encargada de promoverlo e impulsarlo .-el lider del proyecto-. El dominio por
empresa de la tecnologia empleada para su desarrollo y la configuracion del producto para ¢
resista lo mds posible la evolucién de las necesidades y preferencias del mercado, son las ultin
variables que se agrupan bajo este factor. Se mezclan items estratégicos, de naturaleza organizat
y de proceso, pero en conjunto, esta dimension refleja un sistema de desarrollo de nue
productos respaldado por la direccion, en donde su disefio se procura que sea eficiente desde
perspectiva temporal, en el que existe un gran dominio de la tecnologia empleada y que
completa con un sistema de produccién integrado y eficaz. Por tanto este factor lo denominaren
como Excelencia Interna de Desarrollo. Es de destacar que todas las variables que se integran et

mismo son directamente controlables por la empresa.
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FACTOR 2: ORIENTACION AL MERCADO.

Dentro del factor 2 se agrupan variables que aluden a la capacidad de la empresa p
desarrollar nuevos productos de acuerdo con las necesidades de sus clientes en un ma:

multidisciplinar y comercializarlos efectivamente. Estas son:

/ E-18. Se desarrollé el concepto del producto a partir de frecuentes contactos del equipo de

desarrollo con los clientes.

- E-19. El programa de lanzamiento fue muy cuidado.

- E-12. La coordinacién entre Marketing e [+D a lo largo del proceso de desarroilo del
producto fue muy eficiente.

— E-27. El producto fue desarrollado por un equipo multidisciplinar.

- E-17. Existe gran competencia en las funciones de Marketing y Ventas.

\ - E-28. El equipo desarroll6 el proyecto desde su inicio hasta su completo acabado.

La presencia de los equipos multidisciplinares responsables del proyecto desde el ini

hasta su completo acabado puede interpretarse como una manera de conseguir la maxis
colaboracidn interfuncional, ademas de la de ingenieria y Marketing que se hace patente de mane
explicita con el item doce. Asi, se contribuye a lograr la necesaria meticulosidad a la hora
ajustarse a las necesidades de los clientes y a las condiciones del mercado en el desarrollo «
nuevo producto. Por otra parte, la orientacion al mercado debe de completarse con un programa
lanzamiento adecuado que, para obtener la méaxima eficiencia en la comercializacion, contem;
las dimensiones alcanzadas por todas las variables comerciales y tecnoldgicas bajo las cuales se
acometido el desarrollo. Por estos motivos, hemos decidido denominar al factor 2 cor
Orientacién al Mercado, sin 4nimo de ser tan exhaustivos en relacion a este concepto como

expuso en el primer capitulo de este trabajo.

FACTOR 3: SUPERIORIDAD TECNOLOGICA DEL PRODUCTO.

En el factor 3, se alude a la superioridad del producto frente a la competencia en términ
absolutos y en cuanto a calidad fiabilidad, tecnologia, precio y disefio. Junto con est
connotaciones se recoge su caracter novedoso e innovador como fuente de diferenciacién. To
ello hace que denominemos a este factor como Superioridad Tecnol6gica del Producto. Los iter
agrupados pertenecen en su totalidad al factor estratégico "ventaja del producto" y fueron |

siguientes:
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— E-4. Su calidad y fiabilidad fueron superiores a las de la competencia.

— E-9. El disefio del producto fue el mas avanzado posible.

— E-1. Tecnolégicamente el producto fue superior a los de la competencia.
- E-10. El producto fue muy innovador, ¢l primero de su estilo.
E-5. Proporcion6 una buena relacién entre beneficios y costes

FACTOR 4: PROTOCOLO.

El factor 4 indica que el producto se definié y se posiciond claramente desde el princi
Ademas desde la empresa se decidi6 desde el inicio del proceso de desarrollo el mercado al qu
producto deberia dirigirse, lo cual puede representar, como comentamos en los capitulos tedric
una de las decisiones mas complejas de los mercados de alta tecnologia. El factor 4 recibe, asi
nombre de Protocolo aludiéndose a las tareas previas al desarrolio del producto que acabamos
mencionar y que posteriormente guian y orientan el proceso de innovacién. Los items que resur

este factor son:

- E-22. La estrategia de posicionamiento fue clara desde el principio.

— E-21. Se definieron previamente, y con gran exactitud, el concepto, los beneficios, las
caracteristicas y ventajas, del producto. )

E-20. Se defini6 previamente, y con gran exactitud, el mercado objetivo del producto.

FACTOR 5: SUPERIORIDAD COMERCIAL DEL PRODUCTO.

El factor S recoge variables que reflejan la adaptacion a las necesidades de los clientes ju
con la calidad de servicio post-venta y de asistencia técnica. Se trata de dos ventajas del produ
de naturaleza estratégica, pero al margen de las que puedan implicar una mayor superiori
tecnoldgica, sino que reflejan que se logra una gran eficiencia no sélo al comercializar el produ
desde la perspectiva de los clientes sino ademas en la satisfaccion de éstos durante el ciclo de v
En este caso, denominamos al factor como Superioridad Comercial del Producto. Los it

agrupados fueron:

~ E-2. El producto fue cuidadosamente adaptado a las necesidades de los clientes.
- E-6. Se procurd buena calidad de servicio y apoyo técnico a los clientes.
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FACTOR 6: RECURSOS.

Al factor 6 se le asigna el nombre de Recursos porque entendemos que los items que agr
sefialan tres habilidades o capacidades de la empresa: la de configurar sus productos para
comercializados en mercados internacionales, y no dejar para después la posible adaptacion a
mismos, el disponer de un sistema.de planificaciéon de productos adecuado y el domi

tecnologico. Los items recogidos en el mismo son:

— E-7. Fue disefiado para ser comercializado en mercados locales e internacionales.
— E-23. El proceso de desarrollo del producto fue cuidadosamente planificado.

- E-14. La empresa dispone de grandes conocimientos y capacidad para desarrollar
- labores de ingenieria.

FACTOR 7: POSICIONAMIENTO.

El factor 7 representa el 3,5% de la varianza explicada y combina una caracteristica de
mercados en los que la empresa decide comercializar la innovacién junto con la vent
diferenciadora perseguida. Se esta aludiendo a un tipo de posicionamiento que se trata de alcan
en la empresa, a un tipo concreto de estrategia de comercializacidn, por lo que este factor recibe

nombre de Posicionamiento.

— E-3. El producto fue muy competitivo en precio.
— E-29. El producto fue desarrollado para mercados en fuerte crecimiento.

Los factores identificados son logicamente interpretables, lo que confirma la prim
hipotesis: existen diferentes dimensiones que afectan a la innovacion, tanto relacionadas con
competencias de la empresa (excelencia interna de desarrollo, orientacion al mercado, superioric
tecnoldgica, recursos), como en conexion con su habilidad para adaptarse al mercado y al entor

(protocolo, superioridad comercial, posicionamiento).
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3.4. Dimensiones que Mas Discriminan entre el Exito y Fracaso.

Una vez resumida la informacion en dimensiones representativas de las variables qu
afectan al resultado del proceso de desarrollo de nuevos productos en factores, procedemos
plantear cuéles son mas significativas a la hora de distinguir los casos de éxito de los de fracas

Para ello, se aplica la técnica de analisis discriminante, tratando de contrastar la segunda hipdtes

planteada.

H2.: Las dimensiones que afectan a la innovacién tienen poder discriminatorio enti
los productos fracasados y con éxito.

Se tomaron como variables predictores o independientes las puntuaciones factoriales ¢
cada proyecto de desarrollo de nuevos productos en las dimensiones obtenidas y como variable

explicar su pertenencia a la categoria de éxito o de fracaso.

La estimacion de los coeficientes de la funcién discriminante se hizo a través del métoc
directo, que supone incorporar todas las variables independientes simultdneamente. El nimero «
casos computados por el programa fue de 143, de los cuales 66 resultaron ser éxitos y 77 fracasc
Asi, se cumple una de las recomendaciones mas unanimemente aceptadas para la correc
aplicacion del analisis discriminante y consistente en que el tamafio de los grupos sea el m

equivalente posible.

En la Figura 15 se exponen los primeros resultados del anélisis realizado. En primer lug
aparecen las medias de las variables independientes para cada grupo. Se puede observar
existencia de diferencias considerables entre las mismas para todas las variables menos la cuarta
la séptima, casos en los que estin mas proximas. Por otra parte, el analisis de la matriz
correlaciones intragrupo indica que la relacion entre las variables independientes es reducida
cual es deseable para realizar el analisis porque de no ser asi la interpretacion inmediata de |
coeficientes de correlacién con la funcién discriminante puede no ser representativa. La ultir
tabla muestra la significacion de las diferencias entre medias en funcién del estadistico
contraste Lambda de Wilks, a partir el cual se estima el correspondiente estadistico o prueba

significacién F (las diferencias son significativas salvo en el caso de los factores 2y 7).
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FIGURA 15
Aplicacion del Andlisis Discriminante a las Innovaciones de Exito y Fracaso,

FACTOR1 | FACTOR2 | FACTOR3 | FACTOR4 | FACTORS | FACTOR6: | FACIOR?
EXITO: 0,34505 0,4093 0,15770 0,13140 0.41168 0,30253 0,00294
FRACASO | -0.40256 -0,04776 -0,18399 -0,15330 -0,48029 -0,35296 -0,00294
MEDIAS
FACTOR 1 | FACTOR 2 | FACTOR3 | FACTOR4 | FACTORS | FACTOR6 | FACTOR T
FACTOR || 1,00000
FACTORZ || -0,01791 1,00000
FACTOR3 || -0,06996 -0,00771 1,00000
FACTOR4: || -0,05803 -0,00639 -0,02496 1,00000
FACTORS:| -0,20108 -0,02215 -0,08651 -0,07175 1,00000
' FACTOR6 | -0,13998 -0,01542 -0,06022 -0,04995 -0,17308 1,00000
FACTOR 7 | -0,00129 -0,00014 -0,00055 -0,00046 -0,00159 -0,00111 1,00000
CORRELACIONES ENTRE VARIABLES INDEPENDIENTES
LAMBDAWILKS: | . =~ Fo SIGNIFICACIONS]
FACTOR.L 0.86012 22,9309 0,0000
FACTOR2: 0,99803 02781 0,5988
FACTOR3: . 0,97078 4,2440 0,0412
FACTOR4: . 0,97971 2,9195 0,0897
'I«*A(;ronfs;‘;:',‘ L 0,80088 35,0557 10,0000
R 0,89247 16,9891 0,0001
0,99999 0,0014 0,9699

LAMBDA WILKS y RATIO F UNIVARIABLE
Los datos relativos a la funcién discriminante, recogidos en la Figura 16 incluyen I

coeficientes estandarizados, la correlacion de las dimensiones con la funcién discriminante y u

serie de estadisticos representativos de la bondad o precision del ajuste.
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FIGURA 16
Coeficientes y Bondad de Ajuste de l1a Funcién Discriminante.

COEFICIENTE CORRELACION CON LA
VARIABLES ESTANDARIZADO FUNCION DISCRIMINANTE
Excelencia [nterna de Desarrollo. 0,69373 0,40488
Orientacién al Mercado. 0,08865 0,04495
Superioridad Tecnologica del Producto. 0,33685 0,17418
Protocolo. 0,28195 0,14447
Superioridad Comercial del Producto. 0,79868 0,50060
Recursos. 0,61958 0.34850
Posicionamiento. 0,00638 0,00320
EXITO =0,91568
CENTROIDES GRUPOS-
FRACASO =-1,06830
AJUSTE
FCN Valor % Y% Correlacién After Wilk's Chi DF Significacic
Propio. | Varianza. | Acumulado | Canénica FCN Lambda Square
1 0,9992 100,00 100,00 0,7057 0 0,50198 | 94,763 7 0,00000

Podemos observar que todos los factores guardan una relacion positiva con la funcidn,
tal manera que dado que los valores mas altos de esas variables incrementan el valor de la funci
debemos interpretar que puntuaciones factoriales mas altas en esos factores se asocian al é»

(que es representado por el valor mas alto de la funcién discriminante).

Los factores que mas discriminan son: la Superioridad Comercial del Producto,
Excelencia Interna de Desarrollo, los Recursos de la Empresa, la Superioridad Tecnoldgica y
Protocolo, mientras que los menos discriminantes son la Orientacion al Mercado vy
Posicionamiento. Ambos factores incorporan una de las variables para las que no se dan
diferencias de medias ni coeficientes de correlacion significativos -E-18 y E-3 respectivamente-
cual debe contribuir a su menor poder discriminatorio. No obstante, el hecho de que el fac
Posicionamiento no resulte especialmente significativo puede interpretarse teniendo en cuer
ademds de los comentarios precedentes en relacion a la competitividad en precios, que el po
discriminatorio del item mercados en fuerte crecimiento es muy controvertido en la literatura,
otra parte, el factor calificado como de Orientacion al Mercado hubiese sido deseable «
alcanzase un mayor poder diferenciador aunque, en cualquier caso, este resultado es coherente
la escasa preponderancia que se otorga a la funcién de Marketing en las empresas de la mues

como se pudo comprobar a través de otros apartados del cuestionario empleado.

De todas formas, resulta muy alentador que la Superioridad Comercial sea el primero

todos los factores identificados a la hora de establecer diferencias significativas en los resultac
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aunque inmediatamente seguido de factores que implican altos grados de capacidad tecnolégica

la empresa (la Excelencia Interna de Desarrollo y los Recursos de la Empresa).

En la Figura 17 se refleja la matriz de clasificacion o de "confusion" en la que se recogen
grupo real de pertenencia de los casos de cada grupo y el grupo predicho, asi como el porcent:
total de casos bien clasificados por la funcion discriminante. En nuestro caso el porcentaje

clasificacion correcta asciende al 84,62% de los casos..

FIGURA 17
Matriz de Clasificacién.
GRUPO: | NUMERO:- = | . GRUPO:DE PERTENENCIA PREVISTO:
ACTUAL DE CASOS: EXTTO:: ' FRACASO:
EXITO 77 68 9
88,3% 11,7%
FRACASO 66 13 53
19,7% 80,3
CLASIFICACION CORRECTA: - 84,62%

3.5. Posicionamiento de los Productos en las Dimensiones Condicionantes de Resulta
de la Innovacion,
Finalmente, se han elaborado mapas de posicionamiento competitivo para represen
graficamente los productos que fracasaron y los que tuvieron éxito en relacién a algunas de
dimensiones de resultado de la innovacion (Figura 18). Para ello se utilizaron las medias de

puntuaciones factoriales en cada factor obtenidas por los bloques de productos considerados.

Podemos observar cdmo los productos con éxito se sitian siempre en el primer cuadrante y
fracasados en el tercero. Ello refuerza la contrastacion de la segunda hipdtesis planteada. Las distanc
entre las posiciones de cada grupo son ademas notables, lo cual sugiere que el énfasis en las dimensior

citadas resulta vital en los resultados obtenidos con los proyectos de desarrollo de nuevos productos.
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FIGURA 18
Mapas de Posicionamiento.

60 T 60 ]
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4, CONCLUSIONES.

En este trabajo se ha llevado a cabo un esfuerzo inicial referido al caso de las empresas
alta tecnologia en un campo de investigacién -factores condicionantes del resultado de
innovaciones- en permanente expansion. Ante la gran variedad de variables recogidas er
literatura se han considerado, fundamentalmente, aquellas directamente controlables por
empresa, con la excepcion del item "mercados en fuerte crecimiento"; el hecho de
practicamente todas ellas permitan establecer diferencias significativas en los resultados de
nuevos productos comercializados refuerza la idea de la necesidad de controlar convenienteme
los procesos de innovacion como mejor garantia del éxito comercial. Se han podido identifi
ademas, siete dimensiones significativas a la hora de discriminar entre el éxito y el fracaso de
nuevos productos. La Superioridad Comercial y la Excelencia Interna de Desarrollo son
factores mas relevantes al establecer diferencias entre resultados, en cualquier caso parece que
esta investigacion alcanzan mayor preponderancia los factores relacionados con las competen:

internas de las empresas de la muestra en consonancia con su fuerte orientacion tecnolégica.
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salarios en la ciudad de Ledn (1613-1813).
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ESTEBAN FERNANDEZ SANCHEZ.- La cooperacidén emp:
sarial: concepto y tipologia (*)
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JOAQUIN LORENCES .- Caracteristicas de la poblac:
activa en Asturias.

CARMEN BENAVIDES GONZALEZ.- Politica econdmi
regional :
BENITO ARRUNADA SANCHEZ.- La conversidn coacti
de acciones comunes en acciones sin voto peé
lograr el control de las sociedades andnimas:
cémo la ingenuidad legal prefigura el fraude.

BENITO ARRUNADA SANCHEZ.- Restricciones instit
cionales y posibilidades estratégicas.
NURIA BOSCH; JAVIER SUAREZ PANDIELLO. - Sev

Hypotheses Abou: Public Chjoice and Local Spe
ding. (A test for Spanish municipalities).
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JUAN A. VAZQUEZ GARCIA; MANUEL HERNANDEZ MUNI:
La industria asturiana: ¢Podemos pasar la pdgi
del declive?.
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JOAQUIN GARCIA MURCIA.- Novedades en la Legisl
cidén Laboral.
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MARTA IBANEZ PASCUAL.- El origen social y
insercidén laboral. :
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JULITA GARCIA DIEZ.- Auditoria de cuentas:
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CARMEN BENAVIDES GONZALEZ.- Una valoracidén ecor
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IGNACIO ALFREDO RODRIGUEZ-DEL BOSQUE RODRIGUE?
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ciones bancarias ante el nuevo entorno competit
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LAURA CABIEDES MIRAGAYA. - Relacidén entre
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M* JESUS RIO FERNANDEZ;VRIGOBERTO PEREZ SUAREZ.
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Espafia: nuevos resultados.
ESTEBAN GARCIA CANAL.- La crisis de la estructu
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MONTSERRAT DIAZ FERNANDEZ; EMILIO COSTA REPARAZ
Metodologia de la investigacidén econométrica.
MONTSERRAT DIAZ FERNANDEZ; EMILIO COSTA REPARAZ
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JOAQUIN GARCIA MURCIA.- La supervision colecti
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JOSE LUIS GARCIA LAPRESTA; M* VICTORIA RODRIGU.
URIA.- Coherencia en preferencias difusas.
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M* DEL MAR ARENAS PARRA; M* VICTORIA RODRIGUEZ
URIA.- Programacidn cldsica y teoria del consum
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M* DE LOS ANGELES MENENDEZ DE LA UZ; M* VICTORL
RODRIGUEZ URIA.- Tantos efectivos en los emprés
tos.

AMELTA BILBAO TEROL; CONCEPCION GONZALEZ VEIGA;
M* VICTORIA RODRIGUEZ URIA.- Matrices especiale:
Aplicaciones econdmicas.

RODOLFO GUTIERREZ.- La representacidn sindical:
Resultados electorales y actitudes hacia los
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VICTOR FERNANDEZ BLANCO.- Economias de aglomera
cién y localizacidn de las empresas industriale:
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JOAQUIN LORENCES RODRIGUEZ; FLORENTINO FELGUERO
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SANTIAGO R. MAR™INEZ ARGUELLES.- Andlisis de los
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VICTOR IGLESIAS ARGUELLES.- Tipos de variables
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grupos estratégicos. Una aplicacidén empirica al
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MARTA IBANEZ PASCUAL; F. JAVIER MATO DIAZ.- La
formacidén no reglada a examen. Hacia un perfil c
sus usuarios.

IGNACIO A. RODRIGUEZ-DEL BOSQUE RODRIGUEZ. -
Planificacidén y organizacidén de la fuerza de
ventas de la empresa.

FRANCISCO GONZALEZ RODRIGUEZ.- La reaccidén del
precio de las acciones ante anuncios de cambios
en los dividendos.

SUSANA MENENDEZ REQUEJO.- Relaciones de dependen
cia de las decisiones de inversidn, financiacidn
y dividendos.

MONTSERRAT DIAZ FERNANDEZ; EMILIO COSTA REPARAZ;
M* del MAR LLORENTE MARRON.- Una aproximacidn
empirica al comportamiento de los precios de la
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M* CONCEPCION GONZALEZ VEIGA; M* VICTORIA.
RODRIGUEZ URIA.- Matrices semipositivas y andli
interindustrial. Aplicaciones al estudio del
modelo de Sraffa-Leontief.
ESTEBAN GARCIA CANAL.- La forma contractual en
alianzas domésticas e internacionales.
MARGARITA ARGUELLES VELEZ; CARMEN BENAVIDES
GONZALEZ.- La incidencia de la politica de la
competencia comunitaria sobre la cohesidn
econémica y social.
VICTOR FERNANDEZ BLANCO.- La demanda de cine en
Espafla. 1968-1992.
JUAN PRIETO RODRIGUEZ.- Discriminacidén salarial
de la mujer y movilidad laboral.
M* CONCEPCION GONZALEZ VEIGA.- La teoria del ca
Nuevas perspectivas en la modelizacidén econdmice
SUSANA LOPEZ ARES.- Simulacién de fendémenos de
espera de capacidad limitada con llegadas y ndm
de servidores dependientes del tiempo con hoja ¢
cdlculo.
JAVIER MATO DIAZ.- :Existe sobrecualificacidn er
Espafia?. Algunas variables explicativas.
M* JOSE SANZO PEREZ.- Estrategia de distribucidr
para productos ; mercados industriales.
JOSE BANOS PINO; VICTOR FERNANDEZ BLANCO.- Dema.
de cine en Espafa: Un andlisis de cointegracidn.
M* LETICIA SANTOS VIJANDE.- La politica de
marketing en las empresas de alta tecnologia.
RODOLFO VAZQUEZ CASIELLES; IGNACIO RODRIGUEZ-DEL
BOSQUE; AGUSTIN RUIZ VEGA.- Expectativas y
percepciones del consumidor sobre la calidad del
servicio. Grupos estratégicos y segmentos del
mercado para la distribucidn comercial minorista
ANA ISABEL FERNANDEZ; SILVIA GOMEZ ANSON.- La
adopcidén de acuerdos estatutarios antiadquisici«
Evidencia en el mercado de capitales espafiol.
OSCAR RODRIGUEZ BUZNEGO.- Partidos, electores y
elecciones locales en Asturias. Un andlisis del
proceso electoral del 28 de Mayo.
ANA M* DIAZ MARTIN.- Calidad percibida de los
servicios turisticos en el dmbito rural.
MANUEL HERNANDEZ MUNIZ; JAVIER MATO DIAZ; JAVIER
BLANCO GONZALEZ.- Evaluating the impact of the
European Regional Development Fund: methodology
and results in Asturias (1989-1993).
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JUAN PRIETO; M* JOSE SUAREZ.- ;De tal palo tal
astilla?: Influencia de las caracteristicas
familiares sobre la ocupacidn.

JULITA GARCIA DIEZ; RACHEL JUSSARA VIANNA. -
Estudio comparativo de los principios contables
en Brasil y en Espaida.

FRANCISCO J. DE LA BALLINA BALLINA.- Desarrollo
de campaflas de promocidén de ventas.

OSCAR RODRIGUEZ BUZNEGO.- Una explicacidn de la
ausencia de la Democracia Cristiana en Espafa.
CANDIDO PANEDA FERNANDEZ.- Estrategias para el
desarrollo de Asturias.

SARA M* ALONSO; BLANCA PEREZ GLADISH; M* VICTORI
RODRIGUEZ URIA.- Problemas de control éptimo con
restricciones: Aplicaciones econdémicas.

ANTONIO ALVAREZ PINILLA; MANUEL MENENDEZ MENEND.
RAFAEL ALVAREZ CUESTA.- Eficiencia de las Cajas
de Ahorro espafiolas. Resultados de una funcidn 4
beneficio.

FLORENTINO FELGUEROSO. - Industrywide Collective
Bargaining, Wages Gains and Black Labour Market
in Spain.

JUAN VENTURA.- La competencia gestionada en
sanidad: Un enfoque contractual

MARIA VICTORIA RODRIGUEZ URIA; ELENA CONSUELO
HERNANDEZ.- Eleccidn social. Teorema de Arrow.
SANTIAGO ALVAREZ GARCIA.- Grupos de interés y
corrupcidén politica: La busqueda de rentas en el
sector publico.

ANA M* GUILLEN.- La politica de previsidn social
espafiola en el marco de la Unidn Europea.

VICTOR MANUEL GONZALEZ MENDEZ.- La valoracidén po
el mercado de capitales espafiocl de la financiac:
bancaria y de las emisiones de obligaciones.
DRA.MARIA VICTORIA RODRIGUEZ URIA; D. MIGUEL A.
LOPEZ FERNANDEZ; DNA.BLANCA M* PEREZ GLADISH. -
Aplicaciones econdmicas del Control Optimo. EI
problema de la maximizacidén de la utilidad
individual del consumo. El problema del
mantenimiento y momento de venta de una mdquina.
OSCAR RODRIGUEZ BUZNEGO.- Elecciones autondmicas
sistemas de partidos y Gobierno en Asturias.
RODOLFO VﬁZQUEZ CASIELLES; ANA M* DIAZ MARTIN.EI
conocimiento de las expectativas de los clientes
una pieza clave de la calidad de servicio en el
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turismo.

JULIO TASCON.- El modelo de industrializacidn
pesada en espafa durante el periodo de
entreguerras. -

ESTEBAN FERNANDEZ SANCHEZ; JOSE M. MONTES PEON;
CAMILO J. VAZQUEZ ORDAS.- Sobre la importancia
los factores determinantes del beneficio: Andl:
de las diferencias de resultados inter e
Iintraindustriales.

AGUSTIN RUIZ VEGA; VICTOR IGLESIAS ARGUELLES. -
Eleccidén de Establecimientos detallistas y .
conducta de compra de productos de gran consumo
Una aplicacidén empirica mediante modelos logit.
VICTOR FERNANDEZ BLANCO.- Diferencias entre la
asistencia al cine nacional y extranjero en
Espana.

RODOLFO VAZQUEZ CASIELLES; IGNACIO A. RODRIGUEZ
DEL BOSQUE;ANA M* DIAZ MARTIN.-Estructura
multidimensional de la calidad de servicio en
cadenas de supermercados: desarrollo y validacid
de la escala calsuper.

ANA BELEN DEL RIO LANZA.- Elementos de medicidn
marca desde un enfoque de marketing.

JULITA GARCIA DIEZ; CRISTIAN MIAZZO.- Andlisis
Comparativo de la Informacidn contable empresar
en Argentina y Espaiia.

M* MAR LLORENTE MARRéN; D, EMILIO COSTA REPARAZ;
M* MONTSERRAT DIAZ FERNANDEZ.- El Marco tedrico
la nueva economia de la familia. Principales
aportaciones.

SANTIAGO ALVAREZ GARCIA.- El Estado del bienest
Origenes, Desarrollo y situacidn actual.
CONSUELO ABELLAN COLODRON.- La Ganancia salarial
esperada como determinante de la decisidn
individual de emigrar.

ESTHER LAFUENTE ROBLEDO.- La acreditacidn
hospitalaria: Marco tedrico general.

JOSE ANTONIO GARAY GONZALEZ.- Problemdtica
contable del reconocimiento del resultado en la
empresa constructora.

ESTEBAN FERNANDEZ; JOSE M.MONTES; GUILLERMO PERE
BUSTAMANTE; CAMILO VﬂZQUEZ.- Barreras a la
imitacidén de la tecnologia.
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VICTOR IGLESIAS ARGUELLES; JUAN A. TRESPALACIOS
GUTIERREZ; RODOLFO VAZQUEZ CASIELLES.- LOS
resultados alcanzados por las empresas en las
relaciones en los canales de distribucidn.
LETICIA SANTOS VIJANDE; RODOLFO VﬁZQUEZ
CASIELLES.- La innovacidén en las empresas de ali
tecnologia: Factores condicionantes del resultac
comercial.

RODOLFO GUTIERREZ.- Individualism and collectiv
in human resoruce practices: evidence from three
case studies.

VICTOR FERNANDEZ BLANCO; JUAN PRIETO RODRIGUEZ. -
Decisiones individuales y consumo de bienes
culturales en Espaiia.
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