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RESUMEN

El objetivo general de esta tesis fue analizar la influencia de la innovacién tecnoldgica, orientacién
al mercado y el capital relacional en los resultados empresariales en empresas de un sector de alta
tecnologfa, analizando ademas, el efecto moderador de la turbulencia tecnolégica entre la
orientacién al mercado y los resultados empresariales. El objeto de estudio es el sector de la
Industria del Software de México. Al modelo de investigacion se le ha denominado CRITOM.

La naturaleza de la investigacion es empirica, descriptiva y exploratoria. En la parte descriptiva y
exploratoria se realizé un analisis del sector de la industria del software a nivel mundial y a nivel
México, asf como una revision bibliografica de trabajos tedricos y empiricos relacionados con los
diferentes componentes del modelo.

La seleccién de las empresas participantes, se realizé utilizando el método de muestreo por
conveniencia. Para la recoleccién de datos, se disefi6 y aplicd una encuesta en linea (Internet) a
empresas del Sector de la Industria del Software de México, obteniendo un total de 198 encuestas
contestadas, y con ello la participacién de empresas desarrolladoras de software de todos los
tamafios, localizadas en 28 de los 32 estados que conforman la Repuiblica Mexicana.

En el disefio del cuestionario e identificacién de los indicadores de los diferentes elementos del
modelo de investigacién se consideré como punto de referencia los siguientes enfoques: para la
orientacién al mercado la escala MARKOR, para la innovacién tecnolégica el Manual de Oslo y
para el capital relacional el modelo Intellectus.

El contraste de las hipotesis planteadas, las relaciones directas e indirectas, y los efectos
moderadores entre las distintas variables del modelo se realizé a través de diversos analisis
estadisticos de naturaleza univariada, bivariada y multivariada (analisis factorial, analisis de
regresion, andlisis de caminos, modelo lineal general ANCOVA vy la técnica de andlisis estructural
Partial 1east Squares (PLS)), considerando en los diversos analisis tanto la significacion estadistica
como practica.

El trabajo de tesis arroja como principales aportaciones/resultados los siguientes: a) analisis de la
relacién entre la orientacién al mercado, innovacién tecnoldgica y capital relacional en un sector
de alta tecnologfa en empresas de la industria del software de un pafs latinoamericano (México);
b) a través de analisis de regresiéon y de caminos los elementos que se relacionan de manera
estadisticamente significativa, aunque débil, con los resultados empresariales son la innovacién
tecnologica y el capital relacional; los resultados del andlisis de caminos y PLS sugieren la
influencia indirecta de la orientacién al mercado con los resultados empresariales a través de su
interaccién con la innovacién tecnoldgica, sugiriendo que las organizaciones que trabajan en
sectores de alta tecnologia obtienen una ventaja competitiva a través de la relacién entre los
constructos innovacién tecnoldgica, orientacién al mercado y capital relacional ¢) se destaca la
existencia de relaciones positivas y significativas entre: la orientacién al mercado y la innovacién
de tecnoldgica, la innovaciéon tecnoldgica y el capital relacional; orientacién al mercado y el capital
relacional d) la turbulencia tecnoldgica ejerce un efecto moderador débil entre la orientacién al
mercado y los resultados empresariales; e) los resultados obtenidos son generalizables a la
poblacién objeto de estudio.

Palabras clave: orientacion al mercado, innovacion tecnoligica, capital relacional, resultados empresariales, sector de alta
tecnologia, industria del software.



ABSTRACT

The general objective of the thesis was to analyze the influence of technological innovation,
market orientation and relational capital on the business performance in companies of a high
technology sector, the moderating effect of technological turbulence between market orientation
and business performance was also analyzed. The study object was the Mexican Software
Industry. The research model is referred to as CRITOM.

The nature of the research is positivistic, empirical, descriptive, and exploratory. In the
descriptive and exploratory nature, a software industry sector analysis was made at a world-wide
level and at the level of Mexico, as well as a bibliographic review of theoretical and empirical
work related to the different components of the model.

Selection of the participating companies was catried out using the convenience sampling method.
For the collection of data, an online survey (Internet) was designed and applied to companies of
the Software Industry Sector of Mexico, obtaining a total of 198 completed surveys, with the
participation of software development companies of all sizes, located in 28 of the 32 states that
constitute the Mexican Republic.

In the design of the questionnaire and identification of the indicators of the different elements of
the research model, the following focus was considered as the point of reference: the MARKOR
scale for market orientation; the Oslo Manual for technological innovation, and for relational
capital the Intellectus model.

The contrast of the hypotheses suggested, direct and indirect relationships, and the moderating
effects between different variables of the model was carried out through various types of
statistical analysis of univariate, bivariate and multivariate natures (factor analysis, regression
analysis, path analysis, general linear model ANCOVA, Partial Least Squares (PLS)), considering
the statistical as well as the practical significance in the various analyses.

The thesis shows the following as primary results/contributions: a) analysis of the relationship
between market orientation, technological innovation and relational capital in a high technology
sector in software industry companies in a Latin-American country (Mexico); b) by linear
regression analysis, constructs that are significantly related to business performance are:
technological innovation and relational capital; path and PLS analysis suggest that market
otientation is indirectly related to business performance, suggesting that organizations that work
in high technology sectors obtain competitive advantage through the combination of
technological innovation, market orientation and relational capital; ¢) the findings suggest the
existence of positive and significant relationship between technological innovation and relational
capital; and market orientation and technological innovation; and relational capital and market
orientation d) technological turbulence does cause the weak moderating effect expected between
market orientation and business performance; e¢) the results obtained can be generalized to the
population studied.

Key words: market orientation, technological innovation, relational capital, business performance, high technology sector, software
industry.



RESUM

I’objectiu general de la tesi ha sigut analitzar la influéncia de la innovacié tecnologica, 'orientacié
al mercat i el capital relacional en els resultats empresarials en empreses d'un sector d'alta
tecnologia, i analitzar a més l'efecte moderador de la turbuléncia tecnologica entre l'orientaci6 al
mercat i els resultats empresarials. L'objecte d'estudi és el sector de la industria del programari de
Mexic. El model d'investigacié s’ha denominat CRITOM.

La naturalesa de la investigacié és empirica, descriptiva, i exploratoria. En la part descriptiva i
exploratoria s’ha realitzat una analisi del sector de la industria del programari a escala mundial i a
escala de Méxic, i també una revisié bibliografica de treballs teorics i empirics relacionats amb els
diferents components del model.

La seleccié de les empreses participants es va realitzar utilitzant el metode de mostreig per
conveniéncia. Per a la recol leccié de dades, es va dissenyar i es va aplicar una enquesta en linia
(Internet) a empreses del sector de la industria del programari de Méxic, en que s’obtingué un
total de 198 enquestes contestades, i amb aixo la participacié d'empreses desenvolupadores de
programari de totes les grandaries, localitzades en 28 dels 32 estats que constitueixen la republica
mexicana.

En el disseny del qiiestionari i la identificacié dels indicadors dels diferents elements del model
d'investigacié es va considerar com a punt de referencia els enfocaments seglients: per a
l'orientacié al mercat I'escala MARKOR, per a la innovacié tecnologica el Manual d'Oslo 1 per al
capital relacional el model Intellectus.

El contrast de les hipotesis plantejades, les relacions directes i indirectes i els efectes moderadors
entre les diferents variables del model es va realitzar a través de diverses analisis estadistiques de
naturalesa univariada, bivariada i multivariada (analisi factorial, analisi de regressié, analisi de
camins, model lineal general ANCOVA i Partial Least Squares (PLS)), 1 es van considerar en les
diverses analisis tant la significacié estadistica com la practica.

El treball de tesi llanca com a principals aportacions/resultats els seglients: a) analisi de la relacié
entre l'orientacié al mercat, innovacié tecnologica i cabdal relacional en un sector d'alta
tecnologia en empreses de la industria del programari d'un pafs llatinoamerica (Mexic); b) a
través de l'analisi de regressio els elements que es relacionen de manera estadisticament
significativa, encara que feble, amb els resultats empresarials sén la innovacié tecnologica i el
capital relacional; els resultats de 'analisi de camins i PLS suggereixen la influencia indirecta de
l'orientacié al mercat amb els resultats empresatials a través de la seua interaccié amb la
innovaci6é tecnologica, i aixo suggereix que les organitzacions que treballen en sectors d'alta
tecnologia obtenen un avantatge competitiu a través de la relacié entre els constructes innovacié
tecnologica, otrientacié al mercat i capital relacional; ¢) s'hi destaca l'existéncia de relacions
positives i significatives entre: l'orientacié al mercat i la innovacié de tecnologica, la innovacié
tecnologica i el capital relacional; l'orientacié al mercat i el capital relacional; d) la turbulencia
tecnologica exerceix un efecte moderador feble entre l'orientacié al mercat i els resultats
empresarials; €) els resultats obtinguts sén generalizables a la poblacié objecte d'estudi.

Paraules clau: orientacid al mercat, innovacid tecnoligica, capital relacional, resultats empresarials, sector d'alta tecnologia,
indristria del programari.
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En la dltima década las empresas en general, independientemente de su tamafo y
actividad, se han encontrado inmersas en mercados muy dinamicos. Estos  se
caracterizan, entre otros aspectos, por la preocupacién constante de tener clientes leales y
rentables, por rapidos progresos tecnolégicos, por innovacién constante, por una
creciente rivalidad competitiva, por la necesidad de formar parte de conglomerados
empresariales, por contar con clientes con necesidades y preferencias muy cambiantes. En
resumen, las empresas se encuentran en un entorno en donde tener clientes satisfechos ya
no es suficiente.

Esta condiciéon ha llevado a empresas de diferentes sectores, sobre todo a los de
alta tecnologia, a desarrollar mecanismos que les permitan responder con oportunidad a
este entorno tan dinamico. Uno de ellos es obtener, generar y utilizar informaciéon de
clientes, mercados y competidores para dar soporte al desarrollo de estrategias y
actividades de innovaciéon. Sin embargo, no ha sido sino hasta afios recientes que las
empresas de sectores de alta tecnologia, principalmente las de tamafio pequefio, han
recibido la atencién de investigadores como objeto de estudio (Renko, 2002; Romijn,
2002a:1053; Santos, 2000:0).

Existe evidencia empirica que ha encontrado que las empresas de sectores de alta
tecnologia se caracterizan por operar bajo una serie de caracteristicas internas que, unidas
a la situacion de un ambiente altamente cambiante y competitivo, favorecen
ocasionalmente una excesiva orientacién tecnoldgica y la ausencia de una clara orientacion
al mercado. Asi, estas empresas nacen frecuentemente a raiz del descubrimiento de un
nuevo campo tecnolégico que se desea explotar comercialmente. Pero paraddjicamente,
estos desarrollos son independientes de cualquier consideraciéon comercial, dejando de
lado a veces las opiniones de los clientes en el proceso inicial de desarrollo de nuevos
productos. En consecuencia, el interés se centra primordialmente en aspectos técnicos al
estimar que la excesiva atencién al cliente limita la innovaciéon a mejoras incrementales
(Santos, 2000; Litter, 1994:1806; Cahill, 1994; Workman, 1993).

Empresas de distintos sectores han encontrado que una de las mejores formas de
hacer frente a las situaciones anteriormente descritas puede ser la colaboracion
empresarial con actores externos. De éstos, se espera que posean habilidades o recursos
que permitan fomentar la innovacién y el crecimiento (Renko, 2002); dicho en otros
términos a través de la formacion de un capital relacional (CIC, 2003:50) e incorporacion
a redes empresariales, ya que a través de una red empresarial una empresa puede
desarrollar relaciones que aseguren su acceso a recursos externos y a la venta de sus
productos y servicios (Flor-Peris, 2001:37).

Si bien es posible encontrar una gran cantidad de investigaciones relacionadas con
la importancia de la orientacion al mercado en los resultados empresariales (Rodriguez,
2004), sobre la relevancia de la innovacion tecnoldgica y pertenencia a redes empresariales
(capital relacional) (Pittaway, 2004b; CIC, 2002) en empresas de diferentes sectores, la
existencia de evidencia empirica que relacione estos tres conceptos dentro de un sector de
alta tecnologfa es aun un tema de investigacion emergente.
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Es por lo anterior que surge como area de oportunidad la realizaciéon de un trabajo
de investigacion para analizar la influencia de la orientacién al mercado, la innovacion
tecnoldgica y el capital relacional en los resultados de las empresas de un sector
de alta tecnologia, teniendo como objeto de estudio el sector de la industria
mexicana del software.

1.1 Justificacion

Como se ha comentado en la introduccién, las empresas de sectores de alta
tecnologia operan en entornos caracterizados por niveles de incertidumbre muy elevados,
en los cuales la innovacion constante resulta un imperativo para no perder la posicion
competitiva en el mercado y sobrevivir (Santos, 1997).

En lo referente al tema de la innovacién, este ha sido visualizado a veces sin
fundamento cientifico suficiente, como un elemento clave de diferenciacién de las
empresas e incluso de sectores industriales, no sélo a nivel microeconémico, sino lo
que es mas importante, a nivel macroeconémico. Es por ello que, hoy en difa, la
innovacioén se entiende como un factor clave y crucial en todos los niveles de la actividad
econémica de un pais (Scarone, 2005:5) y como un herramienta para lograr una ventaja
competitiva dinamica. A pesar de ello, sigue existiendo poca evidencia empirica sobre
coémo las empresas mejoran su capacidad de innovaciéon (Scarone, 2005; Romijn, 2002a).

A nivel empresa, la innovaciéon se encuentra muy ligada a su orientacion
empresarial (en particular, su orientacion al mercado como factor de cambio de la
estructura organizacional y del modelo estratégico) y a su grado de utilizacion de las
Tecnologias de Informacién y Comunicaciéon (TIC). Dicha condicién sitia en definitiva
la  orientaciéon empresarial y el uso de las TIC como dos de los factores
determinantes del grado de innovacién de un pais o zona geografica (Scarone, 2005).

Si bien se puede afirmar que no existe un manual que contenga una férmula unica
para lograr la innovacién empresarial y garantizar su éxito, puesto que diferentes
organizaciones en diferentes industrias tienen sus propios métodos para llegar a ella, si
pueden encontrarse algunos puntos en comun. En abril de 2006 la revista BusinessWeek
publicé en su edicién de Internet, un estudio que realizé en forma conjunta con el Boston
Consulting Group para conocer cudles eran las 25 empresas mas innovadoras a nivel
mundial (siendo las cinco primeras: Apple, Google, 3M, Toyota y Microsoft). Entre ellas,
catalogadas como las mas innovadoras, encontré 5 puntos en comun (BusinessWeek,

2006):

= Innovacion abierta (gpen innovation)

= Liderazgo

= Métricas de innovacioén

= Colaboracion

=  Conocimiento del cliente (customer insigh)
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En el estudio, mas del 70% de los participantes nombré la innovacién como una
de sus tres prioridades (pero no la miden) y el 63% indicé que su empresa utiliza cinco o
menos herramientas para medir los resultados de la misma. Este tipo de investigacion
muestra que el concepto de innovacién se encuentra entre uno de los temas mds
analizados en la actualidad en el area econémica. Por ende, debe estarlo en el area de la
investigaciéon empirica y, como se observa, es un tema que se encuentra vinculado a la
colaboracién empresarial y al conocimiento del cliente.

En lo concerniente a la colaboraciéon empresarial, de acuerdo con los resultados
obtenidos en estudios realizados por el Observatorio de PyMEs Europeas (Snijders,
2002), se encontré que las redes de empresas son indispensables para la innovacién. No
s6lo es importante la cooperaciéon con los centros intensivos en conocimiento y las
universidades. Asi, la conexién y colaboracion entre empresas, en un sentido mas amplio,
es casi una necesidad entre las PyMEs de alta tecnologfa para poner en practica proyectos
de innovacién y conseguir la informacioén requerida y el £row-how correspondiente.

Ademas de lo expuesto y, dado que el objeto de estudio (industria del software)
pertenece a una industria de servicios, resulta importante resaltar que la realizacion de un
estudio empirico que involucre el analisis de la orientacién al mercado y la innovacion es
factible. Asi lo plantea el modelo de Bharadway ez 4/ (Bharadway, 1993), que presenta
como fuentes de ventajas competitivas la orientacién al mercado y la innovacion (ver Fig.
1.1).

Entorno

Fuentes de ventajas

competitivas

Resultados (performance)

*Financieros

*Cirientacion al mercado

*Innovacion
eMarketing

*Habilidades de servicio

*Recursos

Fig. 1.1 Modelo de ventajas competitivas sustentable en la industria de servicios
Fuente: (Zatezalo, 2000)

Sobre los trabajos de investigacion vinculados con temas como orientacion al
mercado, innovacion, redes empresariales y su relacion con los resultados de empresas
pequenas y medianas de un sector de alta tecnologia (concretamente el sector de la
industria del software), la informacién es aldn escasa, ya que éstas son relativamente
nuevas areas de investigacion (Pittaway, 2004b; Romijn, 2002a). Dentro de los trabajos
que se relacionan con el estudio conjunto entre algunos de estos temas se pueden citar los
trabajos realizados por: Harri Kulmala (2005a; 2005b), Luke Pittaway (2004b), Maija
Renko (2002), Henny Romijn ez 4/ (2002a; 2002b), Rodolfo Vazquez (2000), Leticia
Santos (1997), Hans Gemiuden ez d/. (1996).

En lo referente a investigaciones realizadas en el tema de orientacién al mercado y
empresas de sectores de alta tecnologia, se pueden mencionar los trabajos de Im y
Workman (2004), Atuahene-Gima (1996b), Moller y Rajala (1999), Workman y Roberts
(1990).
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En concordancia con lo planteado, se identifica como area de oportunidad la
realizaciéon de un estudio que analice la importancia de la orientacion al mercado en las
empresas de un sector de alta tecnologfa. Fste permitirfa identificar, desde una perspectiva
empirica, los diversos grupos estratégicos por su nivel de adopcion del concepto de
orientacion al mercado, asf como su relaciéon con los resultados empresariales. También,
posibilitarfa definir el vinculo que puede existir entre la orientacion al mercado y sus
efectos con la innovaciéon tecnolégica y la pertenencia a redes empresariales (capital
relacional), teniendo como objeto de estudio el sector de la Industria Mexicana del
Software.

1.2 Opbjetivos

1.2.1 Obijetivo general

Analizar la influencia de la innovacién tecnolégica, la orientaciéon al mercado y el
capital relacional en los resultados de empresas de un sector de alta tecnologfa, teniendo
como objeto de estudio el sector de la industria del software.

1.2.2 Obijetivos especificos

Los objetivos especificos del trabajo de investigacién son:

* Proponer un modelo tedrico para analizar la relacién entre orientacién al mercado,
innovacion tecnoldgica, capital relacional y la influencia de éstos sobre los
resultados de empresas de un sector de alta tecnologfa.

* Analizar si la turbulencia tecnolégica ejerce un efecto moderador entre la
orientacion al mercado y los resultados empresariales

= Realizar un analisis exploratorio sobre la situacién actual de la Industria del
Software a nivel mundial (analisis del entorno), asi como sus perspectivas futuras.

* Analizar cuales empresas del sector de la Industria del Software son las que
presentan mejores resultados, teniendo en consideraciéon la influencia de la
innovacién tecnologica, orientacion de mercado y capital relacional, sobre los
resultados.

» Validar el modelo tedrico propuesto teniendo como objeto de estudio el sector de
la Industria del Software de México.

1.3 Estructura del contenido

Enla Fig. 1.2 se muestra la estructura de contenido.
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INTRODUCCION
Justificacion ‘ ‘ Objetivos ‘ ‘ Lilcances ‘
2
. SECTOR DE LA INDUSTRIA
MARCO TEORICO DEL SOFTWARE
Alta lo| Innovacion || Orientacion || Capital
tecnologia tecnologica al mercado relacional ‘ Nivel mundial H Meézica
{ ) { ) ' '

MODELOQ PROPUESTQ Y METODOLOGIA
! Modelo propuesto, > Metodologia del trabajo empirico y
hipé&tesis e indicadores descripeion de las empresas participantes
© , :
ANALISIS DE RESULTADOS
Analisis Analisis Analisis
descriptivo bivariado rmultivariado

]

7
?CONCLUSIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Fig. 1.2 Estructura del contenido

La seccién de marco tedrico (capitulo dos) recoge los antecedentes tedricos que
sirvieron como base para definir los bloques tematicos utilizados en el modelo de
investigacion propuesto; esta seccion comienza definiendo el concepto de alta tecnologfa,
para proseguir con la conceptualizacién histérico-tedrica de los temas de: innovacion
tecnologica, orientacion al mercado y capital relacional.

En el capitulo tres se aborda el andlisis del entorno del sector de la industria del
software, tanto a nivel mundial como del sector objeto de estudio (industria del software
de México).

El capitulo cuatro describe el modelo de investigaciéon propuesto, las hipotesis
planteadas y los indicadores.

El capitulo cinco se presenta la metodologia del trabajo empirico y la
caracterizacion de las empresas participantes.

El capitulo seis recoge los resultados obtenidos en la investigacion empirica. El
tratamiento estadistico de los datos utiliz6 el proceso siguiente: 1) Analisis descriptivo y
exploratorio: identificaciéon de casos perdidos, frecuencias, inconsistencias, analisis de
fiabilidad 2) Analisis de correlaciones 3) Analisis factorial 4) Analisis de regresion 5)
Modelo Lineal General (ANCOVA) 6) Analisis de caminos para identificar efectos
indirectos entre las distintas variables que conforman el modelo 7) Modelo de analisis
estructural (Partial 1 east Squares —PLS-).
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En el ultimo capitulo se presentan las conclusiones obtenidas en relacién a los
resultados, as{ como la aportaciéon del trabajo a la comunidad social, académica y
empresarial. Finalmente se proponen futuras lineas de investigacion.

1.4 Alcances y limitaciones
A continuacion se describen los alcances y limitaciones del trabajo de investigacion:

* Filosofia de investigacion: positivismo

* Enfoque del modelo de investigacion: relacional

* Tipo de investigacion: exploratoria

* Enfoque de investigacion: deductivo

* Estrategia de investigacion: confrontacion teérica y empirica

* Horizonte de tiempo: transversal

» M¢étodos de recoleccion de datos: encuesta en linea (Internet) y fuentes
secundarias

= Objeto de estudio: industria del software de México

1.5 Observaciones generales

Las unidades de medida utilizadas en este trabajo de investigaciéon se circunscriben
al sistema internacional de medidas! de textos en inglés: las unidades de miles por coma y
los decimales separados por punto. Ejem.: €1,234.56 (mil doscientos treinta y cuatro euros
y cincuenta y seis céntimos). La decision se tom6 considerando dos factores: 1) parte de
los resultados de la investigacion se redactaron en inglés 2) la difusién de los resultados en
castellano se hara a través de diversas camaras empresariales en México, que es un pais
donde se utiliza la notacién del sistema internacional de textos en inglés.

U The International System of Units (8th Edition) Section 5.3.4. Fomating numbers, and the decimal marker. E1 marcador
decimal “seré el punto o la coma.” El marcador decimal elegido debe ser el que es acostumbrado en el contexto
referido. Para los documentos en lengua inglesa el punto es generalmente utilizado, para muchas lenguas europeas
continentales y en algunos otros paises una coma es generalmente utilizada.

The decimal marfker “shall be either the point on the line or the comma on the line”. The decimal marker chosen should be that which is
customary in the context concerned. For documents in the English language a point is usnal, but for many continental European
langnages and in some other conntries a comma is usual.

Fuente: Buteau International des Poids et Mesutes http://www.bipm.fr/en/si/si_brochure/
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Capitulo 2. Marco Teorico

2.1 Sector de alta tecnologia

87 la llamada alta tecnologia estd expandiéndose incluso a las industrias basicas,
surge entonces nna serie de cuestionamientos:

sQué es alta tecnologia? s Es una industria gue produce tecnologia?

sEs un sector industrial que hace uso intensivo de tecnologia?

Jakki Mobr-(Mohr, 2005).

Resulta claro que las estrategias de marketing, la orientacion al cliente, la
innovacién y la colaboracién con agentes del entorno (clientes, proveedores,
competidores, gobierno...) son fundamentales para lograr el éxito empresarial en sectores
de alta tecnologia, caracterizadas por estar dentro de un entorno dinamico y en constante
evolucién. Sin embargo, es importante tener en cuenta que este es un sector donde la
orientaciéon tecnolégica suele sobrepasar la orientacion al mercado, donde la
innovacién parece estar aislada de la orientacion al mercado, y donde la colaboracién y
pertenencia a redes empresariales parece ser mas un obsticulo que un catalizador (Mohr,
2005; Im, 2004; Viardot, 2004; Renko, 2002; Romijn, 2002b; Aaker, 2001; Deshpandé,
2000; Crick, 2000; Dutta, 1999; Higgins, 1999; Workman, 1998; Gemiinden, 1996; Litter,
1994; Cahill, 1994; Moriarty, 1989).

A efectos de tener una mejor comprension del por qué de la situacién anterior, es
necesario partir de la definicién de sector de alta tecnologia. Asi, en este apartado se
describen las implicaciones de este concepto, destacando que la delimitacién de lo que
debe entenderse por empresa de alta tecnologia es una cuestion que todavia no ha sido
concretada con precision. Esto se debe a que no existe un concepto unico,
universalmente aceptado que resuma o reuna las caracteristicas que identifican a este tipo
de empresas; desarrollindose, en cambio, definiciones de diversa naturaleza: cualitativa,
cuantitativa y mixta (Mohr, 2005; Viardot, 2004; INE, 2002a; Santos, 2000).

2.1.1 Definiendo qué es un sector de alta tecnologia

Si la llamada alta tecnologia esta expandiéndose incluso a las industrias basicas,
surgen entonces una serie de cuestionamientos: ¢Qué es alta tecnologfa? :Es una industria
que produce tecnologia? ¢Es un sector industrial que hace uso intensivo de tecnologia?
Para dar respuesta a estas preguntas se debe partir de la definiciéon elemental de qué debe
entenderse por tecnologia (Mohr, 2005).

De acuerdo con el diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola,
tecnologia se define como: 1) El conjunto de teorfas y técnicas que permiten el
aprovechamiento practico del conocimiento cientifico 2) El conjunto de los instrumentos
y procedimientos industriales de un determinado sector o producto.
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Para Noel Capon (1987:2) tecnologia puede definirse como el saber-como (&nomw-
how?), y dentro del contexto de una organizacién se puede definir como la informaciéon
requerida para producir y/o vender un producto o setvicio. Dicho de otra manera, la
tecnologia es un stock (reserva’) de conocimiento relevante que permite que se deriven
nuevas técnicas e incluye el saber-como tanto de productos como de procesos* (Mohr,

2005).

A la fecha no existe una definicién precisa sobre lo que es el concepto alta
tecnologia, sino que mas bien se realiza por enumeracion exhaustiva de las ramas y
productos que son considerados de alta tecnologia, incluso se puede decir que pueden
existir tantas definiciones como personas hayan estudiando el tema (Mohr, 2005; Viardot,
2004; INE, 2002a; Santos, 2000; Oak, 1988:40).

En un analisis efectuado por Vazquez y Santos (2000) respecto a la definiciéon del
concepto de alta tecnologia, se encuentra que la naturaleza de la definicién puede ser de
tipo cualitativa, cuantitativa y mixta’. Estos autores plantean que las primeras definiciones
de naturaleza cualitativa se inspiraron en las caracteristicas del entorno competitivo de las
empresas y en las repercusiones de la comercializaciéon de tecnologias avanzadas
(McKenna, 1985; Moriarty y Ksonik, 1989). Posteriormente, se puso mayor énfasis en las
caracteristicas del tipo de tecnologia empleada, es decir, en la naturaleza de la competencia
tecnolodgica clave a partir de la cual las empresas basan su actividad (Macinnis y Heslop,
1990; Rooks y Weinroth, 1993). Debido al caracter intuitivo de estas definiciones
surgieron otras de naturaleza cuantitativa, que plantean la dificultad de determinar el nivel
a partir del cual una tecnologia puede considerarse como alta o baja (Shanklin y Ryans,
1987). La insatisfaccion y las criticas que conllevan la utilizacién de un indicador tGnico
han propiciado el desarrollo de definiciones mixtas que emplean simultaneamente tanto la
naturaleza cuantitativa como cualitativa (Escorsa, 1990; Von Glinow y Mohrman, 1990;
Litter y Leverick, 1994).

Por otra parte, para la oficina de evaluacién de tecnologia del Congreso de los
Estados Unidos®, alta tecnologia es todo aquello involucrado con el disefio, desarrollo e
introduccién de productos nuevos y procesos de fabricaciéon innovadores a través del uso
sistematico del conocimiento cientifico y técnico (Mohr, 2005).

2 Know-How: es una expresion anglosajona utilizada en los ultimos tiempos que significa “saber-como” y est
relacionada a los conocimientos practicos, técnicos o criterios que se han utilizado en la elaboracién o disefio de un
proyecto y que se pueden reutilizar al momento de realizar otros proyectos similares o de afinidad al mismo.

3 Cantidad de algo disponible para uso futuro. Fuente: Diccionario Panhispanico de Dudas. 2005.

4Ia tecnologia de productos cubre tanto las ideas incorporadas en el producto como los componentes que lo
constituyen. La tecnologia de proceso abatca las ideas implicadas en la fabricacién de un producto (MOHR, 2005).
5> Los autores que se mencionan en este parrafo estan citados en (Santos, 2000).

¢ Technology, innovation, and regional economic development (1982), U.S. Congtress, Office of Technology Assessment, Sept 9.
Citado en (MOHR, 2005: 3).
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Para la OECD (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos), si
se considera la tecnologfa como una reserva (sfock) de conocimientos que permiten
producir nuevos productos y procesos, la alta tecnologia se caracteriza por una
rapida renovacion de conocimientos, muy superior a otras tecnologias, y por su grado
de complejidad, exige un continuo esfuerzo en investigaciéon y una solida base
tecnolégica (INE, 2002b:9).

Asi, una forma de analizar y delimitar el concepto alta tecnologfa es considerar: 1)
las caracteristicas comunes que comparten las industrias de alta tecnologia (Moriarty,
1989:7) 2) la naturaleza de la competencia tecnoldgica clave en términos de complejidad,
rapidez de obsolescencia e innovaciéon a los que da lugar 3) puts empleados para la
innovacién en relaciéon a la media de la industria del pais 4) medidas de crecimiento
sectorial (Santos, 2000). Todo lo anterior se refleja en la complejidad de la gestion de la
cartera de productos y servicios en sectores de alta tecnologfa, la cual es mucho mayor
que en los sectores tradicionales.

Estadisticamente hablando, la definicién de alta tecnologia se realiza mediante una
enumeracion exhaustiva de las ramas de actividad (enfoque por sectores) y de los
productos (enfoque por productos) que son considerados, en un momento determinado,
de alto contenido tecnolégico (INE, 2002b).

En conclusién, los sectores y productos que constituyen la denominada alta
tecnologia se pueden definir genéricamente como: aquellos que dado su grado de
complejidad, requieren un continuo esfuerzo en investigaciéon y una sélida base
tecnolégica. En este sentido, los indicadores de este sector representan una medida de
los resultados y del impacto de la investigaciéon y desarrollo (I+D), ademas, constituyen
una herramienta de gran utilidad para el analisis de la competitividad e
internacionalizacién de la economia (INE, 2002a).

2.1.2 Criterios para clasificar un sector de alta tecnologia

En el estudio de sectores de alta tecnologia es necesario partir de que su definicion
es, por naturaleza, cambiante con el tiempo, ya que la alta tecnologia del momento sera,
si se mantiene, tecnologfa tradicional en el futuro (INE, 2002b).

En la dltima década, la OCDE ha intentado establecer metodologias de medicion
estadistica del entorno tecnoldgico. A partir de un seminario organizado en noviembre de
1993 sobre indicadores de productos y ramas de alta tecnologfa, se someti6 a diferentes
grupos de expertos listas de alta tecnologia, una por sectores y otra por productos. Para el
estudio por sectores, se decidié que coexistieran dos listas, una para el periodo 1970-1980
y otra para el periodo 1980-1995. Esta distinciéon parece necesaria teniendo en cuenta los
cambios concernientes al contenido tecnolégico de las diferentes industrias en el
transcurso de los ultimos 25 afios. En cuanto al enfoque de producto, la lista propuesta
que abarca el periodo 1980-1995 es mucho mas detallada que la anterior (Angulo, 2001).
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Para la elaboracion de la lista de sectores en funcién del grado de importancia de

su tecnologia, la OCDE ha estudiado, desde 1989, a partir de la base de datos ANBERD
(Analytical Business Enterprises Research and Development Data Base), la intensidad en I+D de
los distintos sectores industriales, utilizando inicialmente (INE, 2002b):

= Laintensidad directa: relacion de los gastos en I+D respecto de la produccion

* [La intensidad indirecta: intensidades directas multiplicadas por los coeficientes
técnicos de los sectores, obtenidas a partir de matrices Znput-ontput. Este
procedimiento se justifica por la incorporacion de tecnologia que procede, para un
sector dado, de la I+D incorporada por la compra a los restantes sectores y al
exterior, de bienes de equipo y bienes intermedios.

En el ano 2001, la OCDE present6 una nueva clasificacion (ver Tabla 2.1), basada
en las intensidades directas de I+D calculadas a partir de dos medidas de la produccion:
valor de la produccion y el valor afiadido. Las intensidades globales fueron obtenidas
totalizando los gastos de I+D y de la produccién de trece paises miembros de la OCDE,
derivandose asi la clasificacion ISIC Rev-3 (Internacional Standard Industrial Classification)
(INE, 2002b).

Tabla 2.1 Clasificacion de sectores segun OECD (periodo 1991-97)
Alta tecnologia
1. Fabricacién de aeronaves y naves especiales
2. TFabricacién de maquinaria de oficina, contabilidad e informatica
3. Fabricacién de equipo de aparatos de radio, televisién y comunicaciones
4. Industria farmacéutica
5. Fabricacién de instrumentos médicos, 6pticos y de precision
Media-alta tecnologia
6. Fabricacién de vehiculos automotores, remolques y semiremolques
7. Fabricacién de sustancias y productos quimicos
8. Fabricacién de maquinaria y equipo mecanico
9. Fabricacién de maquinaria y aparatos eléctricos
10. Fabricacién de material ferroviario y otro material de transporte
Media-baja tecnologia
11. Fabricacién de otros productos minerales no metalicos
12. Productos de la refinacién del petrdleo y combustible nuclear
13. Construccion y reparacion de buques y otras embarcaciones
14. Fabricaciéon de productos elaborados de metal, excepto maquinaria y equipo
15. Fabricacién de metales comunes
16. Fabricacién de productos de caucho y plastico
Baja tecnologia
17. Fabricacién de papel y productos de papel, actividades de edicién e impresion y de
reproduccién de grabaciones
18. Elaboracién de productos alimenticios, bebidas y de productos de tabaco
19. Produccién de madera y fabricacién de productos de madera y corcho, excepto
muebles, fabricacion de articulos de paja y materiales trenzables
20. Fabricacion de productos flexibles, curtido y adobo de cuero, fabricacion de maletas,
bolsos de mano, articulos de talabarterfa y calzado
21. TFabricacién de muebles, industrias manufactureras y reciclaje
Fuente: Instituto Nacional de Estadistica de Espafia (INE, 2002b)

De acuerdo con la CNAE (Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas de
Espafia) afio 1993, la clasificaciéon de sectores de alta tecnologia corresponderia al
contenido de la siguiente Tabla (Tabla 2.2).
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Tabla 2.2 Lista de sectores de Alta y Media-Alta Tecnologia (CNAE-93)
Sectores manufactureros de alta tecnologia

Industria farmacéutica

Magquinaria de oficina y material informatico
Componentes electronicos

Aparatos de radio, TV y comunicaciones
Instrumentos médicos, de precision, 6ptica y relojerfa

Construccion aeronautica y espacial

Sectores manufactureros de tecnologia media-alta
Industria quimica excepto industria farmacéutica
Maquinaria y equipos
Magquinaria y aparatos eléctricos
Industria automaovil

Otro material de transporte

Servicios de alta tecnologia o de punta
Correos y telecomunicaciones

Actividades informaticas

Investigacion y desarrollo

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica de Espafia (INE, 2002b). Disponible en:
http://www.ine.es/daco/daco42/daco4217/Istsectenae.doc (consultado 8/mat/06)

2.1.3 El sector de las tecnologias de la informacién como un sector de alta
tecnologia

De forma paulatina, en un proceso iniciado hace ya varias décadas, la importancia
de la informacién en las organizaciones ha pasado de ser un elemento basico para la toma
de decisiones y el desempefio de las funciones directivas, a uno realmente importante,
convirtiéndose en un instrumento influyente de la estrategia empresarial. Esta evolucion
es consecuencia de una transformaciéon muy compleja en la que intervienen mdltiples
fuerzas, desde la dinamica de la competencia, la globalizacién de los mercados, la
evolucién en los valores sociales, y los importantes cambios en la estructura del poder
politico, hasta los propios avances tecnolégicos en el terreno de la informatica y de las
comunicaciones (AECA, 2001:9).

En ésta dinamica de cambio, las empresas y organizaciones de todo tipo se ven
obligadas a redefinir los fundamentos de su negocio y la forma de abordarlo, en la
busqueda de nuevas soluciones que les permita sobrevivir y prosperar. Asi, se ven
inmersas en procesos de formaciéon de alianzas, al tiempo que se desprenden de
actividades accesorias a su negocio basico (core business) mediante la subcontratacion.
Ademas, la dinimica de la competencia y la busqueda de oportunidades de mercado les
obligan a identificar sus competencias basicas y explotarlas mediante formulas creativas
que, incluso, llevan a la redefinicién de su estrategia empresarial, su mercado objetivo y las
formas de llegar a él. Asi, poco a poco, la informaciéon se ha convertido en el flujo vital
que precisan las empresas y organizaciones para organizarse y funcionar de manera
eficiente y competitiva en un escenario siempre cambiante (AECA, 2001).
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La informacién, vy los medios necesarios para gestionarla, constituyen en su
conjunto un elemento importante que situado como nucleo central de la empresa,
representa el recurso indispensable e integrador que requieren todos los agentes
relacionados con ella. Por eso, es necesario definir los conceptos de sistemas y tecnologias
de la informaciéon (AECA, 2001).

2.1.3.1  Definicion de tecnologias de la informaciin

Como se ha sefialado, los sistemas de informacién responden a necesidades de
informacion que manifiestan las empresas y organizaciones de todo tipo, mediante el uso
de tecnologfas disponibles. De aqui, surge el concepto de tecnologias de la informacion.

Las tecnologias de la informacién son aquellas soluciones avanzadas aportadas por
la industria informatica y de las comunicaciones que, de forma integral o independiente,
afectan el disefio y la prestacion de los sistemas de informacién, incrementando su valor
afladido. Las tecnologias de la informacién estan integradas por un conjunto de
componentes informaticos y de comunicaciones, que actian de forma integrada
reduciendo el coste de almacenamiento, simplificando los procedimientos y la
distribuciéon de la informacion, afectando la gestion de los recursos y produciendo
cambios en la organizacion de la empresa y en su orientaciéon al mercado (AECA,
2001).

2.1.3.2 Elsector de las tecnologias de la informacion

En lo que respeta a las Tecnologias de la Informaciéon y de las Comunicaciones
(TIC) como sector industrial (originado por la convergencia tecnolégica entre las areas de
Informatica, Telecomunicaciones y la Electronica), éste ha sido sefialado como el
principal motor de crecimiento econémico en los paises desarrollados, en los dltimos
afios. Hste sector se ha reconocido en diversas fuentes como un sector intensivo en
I+D+i (Investigacién, Desarrollo e innovaciéon) ya que las industrias y servicios TIC
presentan resultados superiores a los de la media de la industria en general (Rojo, 2003).

El sector TIC es un sector compuesto por sub-sectores clasificados por la
OCDE como de “Alta Tecnologia” que requieren un continuo esfuerzo en
investigacion y una solida base tecnolégica. No sélo se trata de un sector con importancia
estratégica para la competitividad de todos los sectores industriales, ya que posibilita el
aumento de la productividad gracias a una explotaciéon mas eficiente de los factores de
produccion, sino que también relaciona tecnologias de gran impacto social (tecnologias
horizontales”). La relevancia politica del sector se ha reflejado, por un lado, en su
inclusién como objetivo de desarrollo dentro de los Planes de Investigacion a todos los
niveles como area cientifico-tecnolégica prioritaria, y por otro, se ha incluido en los
principales informes internacionales sobre indicadores de Ciencia y Tecnologia en los
ultimos afios (como es el caso de la OCDE) (Rojo, 2003).

7 Tecnologia horizontal: comun a mas de un sector, aplicable a distintos sectores econdémicos.
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2.1.3.3  La industria del desarrollo de software dentro del sector de las tecnologias de la informacion

Como se comentd en apartados anteriores, el sector TIC abarca de forma general
todas aquellas tecnologias que se aplican en los procesos de generacion, procesamiento,
almacenamiento, transmision y reproducciéon de informacién, y en los procesos de
comunicacién de cualquier indole. Estas tecnologfas abarcan desde las infraestructuras,
materiales de redes y equipamientos, los programas y sistemas informaticos, hasta la
modelacién y métodos de procesamiento y representaciéon de datos (Scheel, 2004:1).
Ahora bien, dado que la industria del software forma parte de las TIC, constituye un
sector que puede ser considerado como de alta tecnologfa. Los detalles del sector de la
industria del software se expondran en posteriores capitulos.

Quiza uno de los estudios mas exhaustivos sobre la relaciéon entre redes
empresariales e innovacion es el efectuado por Luke Pittaway ef gl (Pittaway, 2004a;
Pittaway, 2004b). Este es un trabajo sistematico de analisis de la literatura relacionada con
el tema. En €l se analizaron un total de 628 estudios, que dieron lugar a 332 articulos
identificados como los mas relevantes de la bibliografia de consulta resultante. El analisis
se apoyo en la clasificacion mostrada en la Tabla 2.3, que cataloga el desarrollo de
software dentro de la industria de alta tecnologfa.

Tabla 2.3 Clasificacion industrial de diversas empresas

Industrias Primarias Industrias de alta tecnologia
Energfa Industria quimica
Agricultura Plasticos
Petréleo y gas Petroquimica

Industria manufacturera Enzimas
Industria de componentes automottices Industria de la defensa
Industria cerdmica Electronica (y relacionados)
Industria de ingenierfa mecanica Software
Industria de equipamiento médico Semiconductores
Industria del vestido Robotica
Industria de maquinaria de embalaje Automatizaciéon

Industria de servicios Telecomunicaciones
Industria alimentaria Industria farmacéntica
Industria de servicios financieros Biotecnologia

Fuente: (Pittaway, 2004b) Embrionica

2.1.4 Caracteristicas internas de las empresas de alta tecnologia y el entorno
competitivo

Pese a las dificultades que pueda entrafiar la definicién de alta tecnologia, es
posible sintetizar ciertos comportamientos propios de las empresas que trabajan en este
sector, y de los mercados en los que operan y que condicionan su actividad (Santos,
2000). Inicialmente se hace necesario mencionar las condiciones medioambientales
propias de los sectores de alta tecnologia, que en cierta forma, se resumen en la existencia
de niveles de incertidumbre muy elevados asociados a diversos factores, entre ellos
(Santos, 2000)3:

8 Macinnis, M. y Helsop, L.A. (1990), Marketing Planning in a High Tech Environment, Industrial Marketing Management
19(2) pp. 107-116/ McGrath, M.E. (1995) Product Strategy for High Technology Companies. Irwin Publishers/ Shanlin,
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* Ja entrada y salida constante de competidores (McGrath, 1995)

» La aparicion de nuevos mercados o la transformacién radical de los
preexistentes a medida que las tecnologias surgen y evolucionan (Shanklin y
Ryans, 1987)

* La inseguridad acerca de cudles seran las aplicaciones comerciales mas rentables
de las nuevas tecnologfas (Macinnis y Heslop, 1990)

= El acortamiento de los ciclos de vida de los productos (debido a la velocidad de
desarrollo, difusion y obsolescencia de las tecnologfas).

Este ultimo factor hace que la capacidad de sostener un esfuerzo permanente
de innovacioén sea una ventaja competitiva clave en las empresas de alta tecnologia.
Ademas, impone una gran premura para recuperar las inversiones realizadas en nuevos
productos antes de que se queden obsoletos.

Asi, en los mercados de alta tecnologia los costes asociados a un fracaso
inicial de la innovacién son mucho mayores que en sectores mas maduros, puesto
que no suele haber margen de tiempo para corregirlos. Por tanto, no es suficiente
con innovar regularmente sino que, ademas, hay que hacerlo bien a la primera. La
complejidad de la gestion de la cartera de productos es, en consecuencia, mucho mayor.
Los mercados a los que nos referimos son, por tanto, muy dinamicos y la tecnologia juega
un papel preponderante ya que es su evolucién y transformacion la que subyace como
fuerza impulsora en los movimientos que se producen (Santos, 2000).

Por otra parte, las empresas de alta tecnologfa operan condicionadas por otra serie
de caracteristicas internas que, unidas a la situacién competitiva previamente expuesta,
favorecen en ocasiones una excesiva orientaciéon tecnolégica y la ausencia de la
orientacion al mercado (Renko, 2002; Santos, 2000; Workman, 1998). Asi, estas
empresas nacen, frecuentemente, a raiz del descubrimiento de un nuevo campo
tecnolégico que se desea explotar comercialmente, aunque en muchos casos ni siquiera
est¢ muy claro en qué tipo de aplicaciones. De este modo, suele existir un interés
excepcional en desarrollar todas las posibilidades de la nueva tecnologia con
independencia de cualquier consideracion comercial (Litter y Leverick, 1994)°.

Por otro lado, los clientes potenciales son considerados como agentes incapaces de
determinar lo que realmente desean debido a su desconocimiento de las nuevas
tecnologias y, por tanto, en ocasiones sus opiniones no son tomadas en cuenta en el
proceso de desarrollo de nuevos productos, al menos inicialmente. En consecuencia, el
interés se centra, primordialmente, en aspectos técnicos y en la optimizacion de la
tecnologia. En este sentido, se teme, por anadidura, que la excesiva atencién al cliente
acabe limitando la innovacién a mejoras incrementales (Cahill, Thach y Warshawsky,
1994; Workman, 1993)1°,

W.L. y Ryans, J.K. (1987) Essentials of Marketing High Technology. Lexintong Bools. London. Todos los autores citados
en (Santos, 2000).

9 Litter, D. y Leverick, F. (1994) Competitiveness in new technology sectors, in Saunders, J.: Theh marketing initiative.
Prentice Hall-London. pp. 186-205. Citado en (Santos, 2000)

10 Citados en (Santos, 2000).
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Ademas, el desarrollo de la tecnologia se apoya en principios légicos, pero en los
mercados la situacién competitiva esta sometida a multiples cambios y las preferencias de
los clientes son muy cambiantes. La formacion técnica de los directivos de las
empresas de alta tecnologia hace muy dificil aceptar la incertidumbre del entorno
y ese factor incide directamente en la ausencia de predisposicion para desarrollar
la planificacion estratégica de marketing, sin la cual la orientacién al mercado es
imposible que alcance la dimension estratégica que le corresponde (Knight, 1986)!.

Finalmente, la orientacién tecnolégica se ve impulsada por la necesidad de seguir la
evolucién imparable de las nuevas tecnologias. Parece claro, por tanto, que en las
empresas de alta tecnologia existen mayores dificultades para conseguir que se
orienten al mercado y evitar un exceso de orientacién tecnolégica (Workman, 1998).

11 Citados en (Santos, 2000).
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2.2 Innovacion tecnolégica

“La manera en que los negocios prosperardn en este ambiente lleno de innovaciones
serd innovando en tecnologias, innovando en estrategias e innovando en modelos del negocio”
Sammnel J. Palmisano. CEO de IBM. Abril 2006. Roma, ltalia.

El ritmo y el alcance de los cambios que se estan produciendo en las
organizaciones y en las actividades que desarrollan no tiene precedentes histéricos. La
globalizacion e intensificacion de la competencia, el avance tecnolégico, el aumento de las
exigencias de los consumidores y los cambios en los modelos de legislaciéon son
algunos de los factores que estan haciendo del cambio un imperativo del actual nivel de
competitividad (COTEC, 2001:1).

La experiencia muestra claramente coémo aquellas organizaciones que no han
sabido desarrollar una adecuada capacidad de cambio estin viendo reducida su
capacidad competitiva de manera significativa. As{ mismo, se observa que ninguna
organizacion, independientemente de su tamafio o posicion en el mercado, permanece
inmune a este proceso de cambio (COTEC, 2001).

No hay duda que la asimilaciéon y generaciéon de innovaciones es uno de los
factores que mas significativamente ha contribuido a la introducciéon del cambio en la
empresa y al mantenimiento de su competitividad. Se constata que los nuevos productos
ayudan tanto a mantener la cuota de mercado de la empresa como a incrementar los
beneficios en esos mismos mercados. Incluso en los mercados mas maduros y estables, el
crecimiento en ventas no proviene sélo del mantenimiento de unos precios bajos, sino
también de factores tan variados como disefo, calidad o adaptacion del producto a
caracteristicas especificas de los clientes (COTEC, 2001).

Las empresas incorporan la innovaciéon de formas muy diversas, pudiendo hacerlo
para obtener una mayor calidad en sus productos o servicios, disminuir costes, ofrecer
una mayor gama de productos o servicios, o ser mas rapidas en su introduccioén en el
mercado. Cualquiera que sea el caso, su unica exigencia es la de implantar el cambio
dentro de la organizacion (COTEC, 2001).

Como consecuencia de estas y otras observaciones, en los ultimos tiempos se esta
generando en las empresas una dinamica orientada a fomentar su capacidad de
innovacion, ya que las organizaciones que incorporan la innovacion a sus procesos
y adoptan una actitud abierta al cambio se posicionan mejor en el mercado. Se
trata de una innovacién continua que implica que, en las organizaciones que emprenden
este camino, la innovacién no tiene un punto final, no se formula para alcanzar una
meta concreta, sino que se incorpora a la propia estrategia de la empresa
(COTEC, 2001).

2.2.1 Definicién de innovacién e innovacién tecnolégica

Posiblemente una de las mayores dificultades con las que se ha encontrado
la literatura econémica y de marketing es la de ofrecer una definicién precisa sobre
innovacién. El concepto de innovaciéon es complejo, y la dificultad de su aprehension
reside en su caracter abstracto y multidimensional (Scarone, 2005).
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Encontrar una definicién unica del término innovacién resulta complejo, ya que
existen numerosas definiciones frecuentemente no coincidentes entres si, y pueden
cambiar de manera notable segin los estudios (Chiner, 2001:17), como se vera en
apartados posteriores.

2.2.1.1  Definicion de innovacion

Intentar dar una definicién “universal” de lo que es innovacién no es tarea
sencilla. Por lo general, cada autor que estudia el tema puede presentar una nueva que
resalta los elementos a su juicio relevantes. En 1988 Van der Kooy de la Universidad
Tecnolégica de Eindhoven, Alemania (Nieto, 2001:57), analiz6 76 definiciones del
concepto de innovacion y llegé a las siguientes conclusiones:

* La mayorfa de los investigadores no proporcionan una definiciéon explicita del
término

= Los conceptos de innovacién que enfatiza cada autor en su definicién cambian con
el tiempo, incluso en el mismo trabajo se pueden dar distintos significados a un
mismo término, dependiendo del contexto en que se emplee.

Quiza sea el caracter abstracto y multidimensional de la innovacién lo que implica
que a menudo los limites para establecer el concepto queden difusos o que, al menos,
genere importantes controversias entre los distintos investigadores. En principio, desde
los notables aportes de Schumpeter —1939-, la innovacién se ha definido de forma amplia
-y nada precisa- como la introduccién de un nuevo producto, un nuevo método de
produccion, una nueva forma de organizacion, una nueva fuente de aprovisionamiento,
un nuevo mercado o una nueva forma de hacer las cosas (Scarone, 2005). Incluso, es
habitual que el término innovaciéon se utilice indistintamente para sefialar el resultado
(producto) del proceso de innovacion tecnolédgica, como para describir todo el proceso en
su conjunto o solamente una de sus fases (Nieto, 2001).

En el ambito de direccién de empresas, algunos autores han sustituido el término
innovacién (empleado en la literatura econémica) por el de tecnologia. Esto ha llevado a
utilizar indistintamente los términos tecnologfa e innovacion para referirse al estudio de la
direccion del proceso de innovacion tecnoldgica a nivel empresa (Nieto, 2001).

De acuerdo con la revision bibliografica sobre el concepto de innovacion realizado
por la TFundaciéon para la Innovacion Tecnolégica de Espafia, presentado en el
documento sobre ideas basicas de innovacién tecnolégica, se concluyé que existe una
variedad de angulos desde donde este tema ha sido estudiado. En él se mencionan, como
los mas representativos, los trabajos de los siguientes autores (Fernandez, 2006; OECD,
2005:33; Formichela, 2005; Pittaway, 2004b; COTEC, 2001; Benavides, 1998:74):
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Schumpeter -1939- estudia el proceso como un todo,y es quien introduce
el concepto de innovaciéon en el ambito econémico (Benavides, 1998).
Schumpeter estudio el papel de la innovacioén en la generacién de riquezay
en la competitividad. Para él, las firmas mas competitivas son aquellas que
pueden introducir permanentemente innovaciones organizacionales y técnicas.
Las firmas que son capaces de ser emprendedoras y de buscar continuamente
cémo hacer las cosas de otra manera seran las mas exitosas del mercado (Lebre
La Rovere y Hasenclever, 2003 citados en (Formichela, 2005)).

Tushman -1977- analiza la innovacién como un proceso de
informacioén.

Gee -1981- “La innovacion es el proceso mediante el cual, a partir de una idea,
invencién o reconocimiento de una necesidad, se desarrolla un producto,
técnica o servicio util.”

Pavén y Goodman -1981- “Innovacion es el conjunto de actividades inscritas
en un determinado periodo de tiempo y lugar, que conducen a la introduccién
con éxito en el mercado, por primera vez, de una idea en forma de nuevos o
mejores productos, servicios o técnicas de gestion y organizacion.”

Rogers -1983- se concentra en la difusién como parte del proceso de
innovacion.

Cooper -1984- se enfoca en la perspectiva del éxito de las estrategias de la
innovacién de productos.

Piatier -1987- “La innovacioén es una idea transformada en algo vendido o
usado.”

Lépez de Silanes -1985- considera la innovacién como la introducciéon de una
nueva técnica, un nuevo producto o una mejora de organizacion o el desarrollo
de recursos recientemente descubiertos y que sean significativos para la
actividad econémica (Benavides, 1998).

Von Hippel -1988- subraya la importancia de los usuarios como fuentes de
innovacion.

Para la Asociacion Espafiola de Antiguos Alumnos de la Standford
Business School -1988- es el desarrollo de un producto, proceso o servicio en
forma distinta a la existente.

Van de Ven -1989-, investiga la direccion de la innovacion.

Porter -1990- relaciona la innovacién con la competitividad.

Muiioz-Seca -1992- vincula la innovacion con el aprendizaje y la formacion.
Para el Departamento de Comercio e Industria del Reino Unido -2004- la
innovacién es la explotaciéon exitosa de ideas en nuevos productos, procesos,
servicios o practicas de negocio, y representa un proceso critico para alcanzar
dos de los objetivos principales de un negocio: resultados (performance) y
crecimiento (Pittaway, 2004b).

COTEC -1998- “La innovacion es el complejo proceso que lleva las ideas al
mercado en forma de nuevos o mejorados productos o servicios. Este proceso
esta compuesto por dos partes no necesariamente secuenciales y con frecuentes
caminos de ida y vuelta entre ellas. Una esta especializada en la creacién del
conocimiento y la otra se dedica fundamentalmente a su aplicacién para
convertirlo en un proceso, un producto o servicio que incorpore nuevas
ventajas para el mercado.”
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* En el Manual de Oslo -2005- se define la innovacién como la implementacion
de un producto nuevo o perceptiblemente mejorado (producto o servicio), o
proceso, un nuevo método de marketing, o un nuevo método de organizaciéon
en practicas de negocio, la organizaciéon del lugar de trabajo o relaciones
exteriores (OECD, 2005).

De esta manera, se encuentra que, aunque la innovacién y su tipologia han sido
ampliamente estudiadas, dos aspectos han sido los mas cominmente mencionados en su
definicién: novedad y aplicacion, por lo cual la idea creativa no se convertird en
innovacién hasta que no se utilice para cubrir una necesidad concreta (COTEC, 2001).
As{ mismo, puede encontrarse en algunas de las definiciones anteriores que la innovacién
es tal cuando se introduce con éxito en el mercado, lo que pone de manifiesto la estrecha
relacion entre innovacién y competitividad.

En el ano 2004, Godin'? extiende el concepto de innovacion a la esfera mercantil
y a la innovacién no tecnoldgica. Sugiere una funciéon de innovacion mas abierta a los
diversos tipos de organizaciones innovadoras, asi como a las diferentes formas de
innovacién y lo expresa como: la modificaciéon de las formas de hacer (o aparicion de
nuevas formas de hacer), gracias a la invencién o a la adaptacién de nuevos bienes,
servicios o nuevas practicas. Esta definicién posee varias ventajas sobre las precedentes:

= No escoge entre una aproximacion sujeto (centrada en las actividades) y una
aproximacion objeto (centrada en los productos), sino que sugiere considerar a
la vez actividades y resultados.

= Contempla dos maneras de innovar: la invencién o la adopcion.

® Considera, junto a la innovacién de bienes, otras formas como la de servicios y
la de practicas (gestion, procedimientos y métodos)

Finalmente, de acuerdo al Manual de Oslo (OECD, 2005) el requisito minimo para
considerar algo como una innovaciéon es que el producto, proceso, método de
comercializacion u organizacional debe ser nuevo (o significativamente mejorado) para la
empresa. Esto incluye los productos, procesos y métodos que la empresa sea la primera
en desarrollar y aquellos que hayan sido adoptados por otras empresas.

Para efectos del presente trabajo, se tomara como definicién basica y general la
definicién propuesta por el Manual de Oslo (OECD, 2005): una innovacion es la
puesta en practica de un producto nuevo o considerablemente mejorado (bien o
servicio), o proceso, un nuevo método de comercializaciéon, o un nuevo método
de organizacién en practicas de negocio, la organizacion del lugar de trabajo o
relaciones externas!’.

12 Citado en (Fernandez, 2006).
13 An innovation is the implementation of a new or significantly improved product (god or service), or process, a new marketing method,
or a new organizational method in business practices, workplace organization or external relations.
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2.2.1.2 Definicion de innovacion tecnologica

Generalmente, la innovacién tecnolégica se entiende como la transformacion
de una idea en un producto nuevo o mejorado, o en un proceso util en la industria
o el comercio. Una innovacién se considera como tal cuando es introducida en el
mercado (innovacién de producto) o utilizada en un proceso de produccion (innovacion
de proceso) (Chiner, 2001; CONACyT, 2001:45). Dicho de otra manera, consiste en la
introduccién comercial de nuevos productos y procesos obtenidos a partir de la creacion
de conocimiento sobre los medios empleados (COTEC, 1993:10)

El Manual de Oslo se refiere a la innovacion tecnologica de la siguiente manera
(OECD, 2005):

“Las innovaciones en productos tecnologicos y en procesos comprenden la
implantacion de nuevos productos y procesos, asi como mejoras
tecnologicamente significativas en productos y procesos. Una innovacién en
productos tecnolégicos y en procesos ha sido implantada si ésta ha sido introducida en el
mercado (innovaciéon de producto) o utilizada dentro de un proceso de produccion
(innovacién de procesos). Las innovaciones de productos tecnolégicos y de procesos,
implican una serie de actividades cientificas, tecnoldgicas, de organizacién, financieras y
comerciales. Una empresa innovadora es aquella que ha implantado procesos o
productos tecnolégicamente nuevos o perceptiblemente mejorados durante el perfodo
bajo revisiéon”

2.2.2 Lainnovacién tecnolégica en la empresa

Una gran realidad es que en la actualidad una empresa que no se decida a innovar,
que no introduzca nuevos productos y/o procesos estd condenada a morir. Esto sucede
porque sus competidores le ganan mercado por medio de innovaciones de productos o
fabricando mas barato por innovaciones de procesos. Por eso, si una empresa quiere
sobrevivir debe afrontar la innovacién, mas alla de las incertidumbres que ésta trae
aparejada. Aunque no logre ser un innovador “ofensivo”, puede ser un innovador
“defensivo”o “imitador”. Los cambios que se dan en el mercado o en la tecnologia, mas
los avances de sus propios competidores la obligan a participar y seguir en la carrera de
alguna manera. (Freeman, 1974 citado en (Formichela, 2005)).

Los principales marcos conceptuales que mas han contribuido al estudio de la
innovacién tecnoldgica en las dltimas décadas se han generado en el seno de la economia
y de la direccién de empresas. En el primer caso los trabajos hacen referencia a un
conjunto de temas que comprenden la invencion, la innovacién, la transferencia y la
difusién de tecnologias, asi como sus efectos e impactos. En el caso de la administracion
de empresas, los andlisis enmarcados en la misma han abordado el estudio de la
innovacién tecnoldgica en un sentido mas estricto, buscando la modelizacion de este
proceso en el interior de la empresa, y se han desarrollado fundamentalmente desde el
campo de la direcciéon estratégica (Flor-Peris, 2001).
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2.2.2.1 Tipos de innovacion empresarial

Antes de describir los tipos de innovaciéon empresarial, es importante definir la
diferencia entre el concepto empresa “innovativa” y empresa innovadora, destacando en
primer lugar qué se debe entender por actividad de innovacién y su clasificacion.

Las actividades de innovacién son las acciones y gastos llevados a cabo por una
empresa con la finalidad de generar o introducir cambios, adelantos o mejoras que incidan
positivamente en su desempeno!®. Las actividades de innovacién en general pueden
clasificarse en varios tipos: investigacion y desarrollo interno, investigacion y desarrollo
externo, bienes de capital, hardware, software, transferencia de tecnologia y
consultorias, disefio, gestion y capacitacion (Scarone, 2005). En lo que respecta al
concepto de empresa innovativa, el Manual de Bogota la define como “toda unidad
econémica que durante el periodo de analisis haya realizado alguna (por lo menos una)
actividad de innovacion” (Scarone, 2005).

La realidad muestra que sélo una proporciéon de las actividades de innovacion
resultan en innovaciones reales. Esto se debe, por un lado, a que parte de Ila
investigaciéon bésica y tecnolégica no puede cargarse proyectos especificos de
innovacioén y, por otro lado, a que muchas naufragan, no obtienen éxito en su intento. De
allf, entonces, que se entienda por empresa innovadora a aquella cuyas actividades de
innovacion han derivado de manera efectiva en resultados concretos, esto es, que
ha introducido al mercado innovaciones en  producto, proceso, organizaciéon o
comercializacion!®. Considerando las aclaraciones de los conceptos anteriores, en la Tabla
2.4 se muestra la clasificacion de los diferentes tipos de innovacion empresarial.

Tabla 2.4 Clasificacién de las Innovaciones

Es la introduccion al mercado de un producto tecnoléogicamente nuevo  (cuyas

Innovacién . L . . S )
tecnoloeica en [cAractetisticas tecnoldgicas o usos previstos difieren significativamente de los cotrespondientes|
pr dg ¢ a productos anteriores de la empresa) o significativamente mejorado (previamente existente]
oducto

cuyo desempefio ha sido perfeccionado o mejorado en gran medida).

Es la adopcion de métodos de produccion nuevos o significativamente]
Innovacién |mejorados. Puede tener por objetivo producir o entregar productos tecnolégicamente nuevos o
tecnolégica en |mejorados, que no puedan producirse ni entregarse utilizando métodos de produccion|
proceso convencionales, o bien aumentar fundamentalmente la eficiencia de produccién o entrega de
productos existentes.

Ess la introduccién de cambios en las formas de organizacion y gestion del establecimientol
Innovacién en o local; cambios en la organizacién y  administracion  del ~ proceso  productivo,
organizaciéon [incorporacion de estructuras organizativas modificadas  significativamente e implementacion
de orientaciones estratégicas nuevas o sustancialmente modificadas.

[Es la introduccion de métodos para la comercializaciéon de productos nuevos, de
nuevos métodos de entrega de productos preexistentes o de cambios en el empaque y/o)
embalaje.

Innovacion en
comercializacion

Fuente: Ministerio de Educacion y Cultura, Direccién Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién. Uruguay

(2003). Citado en (Scarone, 2005)

14 Jaramillo, Hernan; Lugones, Gustavo; Salazar, Ménica (2001). Manual de Bogota. Normalizacién de indicadores de
innovacién tecnoldgica en América Latina y el Caribe. RICY'T/OEA/CYTED. Citado en: (SCARONE,2005:14)

15 Encuesta de actividades de innovacién (2003). Uruguay: Ministerio de Educacién y Cultura, Direcciéon Nacional de
Ciencia, Tecnologia e Innovacién (DYNACYT). Citado en: (SCARONE,2005:15)
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Es posible distinguir a su vez, dos grandes grupos de empresas de acuerdo con la
clasificacion anterior (Scarone, 2005):

* Aquellas que realizan innovaciones en tecnologia de productos y/o
procesos, a las que se les denomina empresas innovadoras tecnologicas.

= El resto de las empresas, que se pueden denominar empresas
innovadoras no tecnoldgicas. Estas comprenden a las empresas
innovadoras que lo hacen en organizaciéon y/o comercializacion. El objetivo
de este tipo de empresas es realizar un abordaje de las innovaciones con énfasis
mercadolégico. En este tipo de empresas, si bien no es facil desentrafiar tipos de
innovacién solamente de marketing, que aparecen en varios de los grupos,
parece de buen criterio considerar restringidamente las innovaciones en
comercializacion.

Desde el punto de vista estrictamente de marketing, la literatura suele limitar
la innovaciéon comercial a la innovacién en producto por ser la mas  relevante
cuantitativamente en el conjunto de las innovaciones. Una circunstancia adicional que
apoya tal condicién es que la innovaciéon en producto se desarrolla en todo tipo de
empresa, mas alla de su tamafio, aunque sea mas frecuente en empresas grandes o
medianas que en pequefias. Situacion que posibilita ademas un analisis que incluya el
factor tamafio, lo cual universaliza el estudio. Es claro que en el nivel de desarrollo
actual dificilmente las microempresas presentan un nivel destacable de innovacién en
producto (Scarone, 2005).

2.2.2.2  Clasificacion de la innovacion tecnoldgica

Como se ha comentado en apartados anteriores, la innovacién tecnoldgica consiste
en la introduccién comercial de nuevos productos y procesos obtenidos a partir de la
creacion de conocimiento sobre los medios empleados (COTEC, 1993).

Se han realizado multiples clasificaciones de las innovaciones tecnolégicas. La
primera de ellas utiliza como criterio el objeto de la innovacién, y los dos tipos que
considera son innovaciones de productos y de procesos, y tiene que ver con el grado de
novedad de la innovacioén: radical o total y la incremental o progresiva.

La segunda manera de clasificar la innovacion es en funciéon de la naturaleza de
la innovacioén, y ésta puede ser: tecnolégica, comercial u organizativa (COTEC,
2001; Benavides, 1998). Es importante resaltar, que no se deben concebir todos estos
tipos de innovaciones como sucesos independientes, sino mas bien como sucesos
interrelacionados entre si, de tal forma que muchas veces las innovaciones
tecnolégicas implican o promueven innovaciones organizativas o comerciales y viceversa

(COTEC, 2001).
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La tercera clasificacion es la que atiende a los resultados tecnolégicos en los que se
basa la innovacién (COTEC, 1993):

* Basadas en el hallazgo tecnolégico. Parten de nuevos fenémenos fisicos o de
fenémenos que explotan por primera vez.

* Basadas en fusién tecnolégica. Consisten en la unién de varias tecnologias
diferentes para la producciéon de un grupo mas complejo de productos
tecnologicos.

Una cuarta clasificaciéon es aquella que utiliza como criterio el origen o la
motivacion de la innovacién. La innovacién tecnologica puede tener origen en
procesos de invencion desencadenados bien por la aparicion de una oportunidad
tecnolégica, o por la detecciéon de una necesidad en el mercado (COTEC, 1993):

* Impulsadas por la tecnologia. Estas innovaciones surgen tras la apariciéon de
nuevos resultados tecnolégicos que no habfan sido buscados para satisfacer
ninguna necesidad concreta.

» Atraidas por el mercado. Se trata de innovaciones en las cuales el trabajo de
desarrollo de tecnologfa ha ido dirigido desde el principio a la satisfaccion de una
necesidad y al abastecimiento de un mercado.

La innovacién atraida por el mercado es generalmente de naturaleza
incremental, tiene menos riesgo y una probable materializaciéon a corto plazo. La
innovacion dirigida por la tecnologia es frecuentemente radical, con alteraciones
significativas en la forma de resolver una necesidad conocida, y no suele acumularse
facilmente a otras innovaciones de naturaleza semejante. Al mismo tiempo, suele
suponer un riesgo comercial con un coste frecuentemente elevado, pero histéricamente,
las innovaciones radicales con éxito han supuesto enormes beneficios (COTEC, 1993).

En la actualidad el mundo se ha caracterizado por la innovacién atraida por el
mercado, incremental y producida por fusiéon de tecnologias. Todos los especialistas
parecen convencidos de la mayor eficacia innovadora e industrial de este tipo de
innovacién, que exige comportamientos empresariales distintos de los tradicionales, que
se orientaban mas hacia la innovacién impulsada por la tecnologia, radical y basada en
nuevos hallazgos tecnologicos (COTEC, 1993).

2.2.2.3  Factores que favorecen la innovacion empresarial

Elaborar un listado de factores que favorecen la innovacion serfa una tarea dificil,
ya que la lista puede ser tan extensa como la cantidad de autores y trabajos de
investigacion relacionados con el tema. Es por eso que aqui se presentan sélo algunos de
ellos.

En el ambito empresarial existen factores que facilitan su capacidad para innovar y
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para cooperar con otros actores, pero no todas las empresas estan igualmente preparadas,
ni dispuestas a innovar y cooperar. Por ejemplo, algunos factores que facilitan que las
empresas cooperen con universidades son (Fernandez, 2006): tamafio (nimero de
empleados y nivel de facturacion), sector de actividad, capacitaciéon del recurso humano y
la actitud ante la innovacion. Los anteriores aspectos condicionan los recursos que se
dedican a la innovacién (humanos y materiales), los resultados obtenidos, su capacidad
para colaborar con otros agentes del sistema, entre otros aspectos.

Quiza la aportaciéon pionera de los factores que favorecen la innovacion sea la de
Freeman -1975-, para quien el éxito de la innovacion dependia de (Benavides, 1998):

Una intensa I+D profesional dentro de la empresa

Realizacién de investigacion basica o estrecha conexiéon con quienes llevan a
cabo tal investigacion

El uso de patentes para asegurarse proteccion legal y poder negociador con los
competidores

Tamafo suficientemente grande para financiar gastos bastante elevados en
I+D durante largos periodos

Plazos de decisiéon mas cortos que los competidores

Inclinacién a asumir fuertes riesgos

Rapida e imaginativa identificacién de un mercado potencial

Cuidadosa atencion al mercado potencial y considerables esfuerzos para captar,
educar y ayudar a los usuarios

Esfuerzo empresarial para coordinar la I+D, la producciéon y la
comercializacion

Buenas comunicaciones con el mundo exterior, asi como con los clientes

Para Landford y Twiss (1978)1¢ los factores mas importantes que contribuyen
al éxito de la innovacién son:

Orientaciéon de mercado

Coherencia con los objetivos de la empresa a largo plazo
Eficacia del sistema de seleccion y valoracion de proyectos
Generacion de ideas creativas

Organizacion abierta a la innovacion

Dedicacién por parte de una o varias personas

De acuerdo con un estudio realizado por Pacios, Blanco y Vidal (1984)!7 para
analizar las causas de éxito o fracaso de 136 proyectos de I+D desarrollados por empresas
espafiolas, se identificaron los siguientes factores determinantes en el éxito de la
innovacion:

Existencia de una politica de innovacién en la empresa, que se traduce en:
o Formulacion explicita de las acciones de I+D en el plan estratégico de la
empresa
o Adecuada estructura del departamento de I+D

16 Citados en (Benavides, 1998)

17 {dem
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o Potenciacion de la estructura jerarquica de la empresa del director del
departamento de I+D

* Los objetivos de I+D que se planean teniendo en consideracion:
o La competencia cientifico-técnica de la empresa en el area sobre la que
se desea innovar.

o La realizacién de un conjunto de mejoras incrementales, de pequefias
mejoras sobre sistemas o productos ya existentes

o Altas probabilidades de exportacion del sistema o producto sobre el que
la innovacién se lleva a cabo

» La gestién que se caracteriza por:
o Adecuada seleccion del jefe y equipo humano del proyecto
o Correcta planificacion y desarrollo del proyecto

= Financiacion
o Existencia de crédito oficial que posibilite el desarrollo de proyectos

Drucker (1986) considera que la innovaciéon dentro de la empresa puede verse
potenciada o favorecida por (Benavides, 1998):

* Acontecimientos inesperados, tanto éxitos como fracasos

* Incongruencias o discrepancias entre lo que es y lo que deberia ser,
incongruencia en la légica o ritmo de un proceso, entre realidades econémicas
o entre las expectativas y los resultados

* Las necesidades del proceso que surgen como consecuencia del trabajo que se
esta ejecutando

2.2.2.4  La innovacién tecnoldgica en la pequernia y mediana empresa

En un documento editado por el ESRC Centre for Business Research (Cosh, 1998:7)
sobre encuestas de innovacion para pequefias empresas, se resalta la importancia del rol
que juegan las pequefias empresas en la actividad de innovacion, destacando que este rol
puede variar dependiendo del sector industrial y del momento. Esta misma situacién es
soportada por Acs y Audretsch (1990:9) en un estudio realizado sobre innovacién en
pequefias empresas de Estados Unidos (estudio realizado en 1982).

El estudio de Acs y Audretsh (1990:147) encontré que las pequefias empresas
juegan un papel importante en la introducciéon de nuevos productos, incluso en aquellas
industrias dominadas por grandes empresas. Adicionalmente, encontraron que la ventaja
en innovacién de las pequefias empresas es mas fuerte en aquellas industrias que son
altamente innovadoras y que utilizan un alto componente de mano de obra especializada,
mientras que la ventaja para las grandes empresas estaba en industrias que eran intensivas
en capital, intensivas en promocién y marketing e industrias no concentradas.
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Si bien, la evidencia muestra que las pequefias y medianas empresas necesitan ser
mas especializadas en sus actividades, esta especializaciéon repercute en un incremento en
la importancia de contar con interacciones eficientes con otras empresas e
instituciones del sector publico para realizar actividades de I+D, intercambio de
conocimiento y potenciar también sus actividades de comercializacion y marketing. El
financiamiento puede resultar un factor determinante para la innovacién en estas
empresas, las cuales regularmente carecen de fondos internos para llevar acabo proyectos
de innovaciéon y se les presentan mayores dificultades para obtener fondos externos
(OECD, 2005).

Lo anterior se ha convertido en un tema de investigacion creciente. De acuerdo a
un reporte emitido por la comisién europea!® en el afio 2004, la tercera encuesta sobre
innovacién (CIS3) examind este aspecto en empresas europeas en el periodo 1998-2000,
enfocandose principalmente en los procesos de innovacién y productos innovadores. Para
ello, eligi6 tres indicadores como los mas importantes a considerar para un entorno de
empresas de tamafo pequefio y mediano (menores a 250 empleados): innovacion “zu-
house” (internalizada), colaboracion y otros tipos de actividad innovadora (“non-technological

changes”).

2.2.2.5 L a innovacion en el sector servicios

El reconocimiento de la importancia de la innovacion en el sector servicios ha ido
en constante aumento, lo cual ha conducido también a un incremento en el nimero de
estudios relacionados el tema y en este sector. El sector servicios es un sector muy
diverso, que cubre una gran cantidad de actividades, clasificandose asi en cuatro grupos
principales (OECD, 2005):

1. Servicios que tienen que ver principalmente con bienes (Ejem.: transporte y
logistica)

2. Servicios relacionados con informacién (Ejem.: centros de atencién al
cliente —call centres-)

3. Servicios basados en el conocimiento

4. Servicios relacionados con las personas (Ejem. Hospitales)

Un elemento clave del sector servicios es que la distincion entre productos y
procesos es con frecuencia borrosa, ya que la producciéon y el consumo ocurren de
manera simultanea. El desarrollo de procesos para servicios puede ser mas informal que
para productos. Asi mismo, la actividad de innovaciéon en servicios tiende a ser un
proceso continuo, que consta de una serie de pequefios cambios incrementales en
productos y procesos, lo cual puede ocasionalmente complicar la identificacién de
innovaciones en servicios en términos de eventos individuales (OECD, 2005).

18 European Commission (2004), European Innovation Scoreboard 2004, Brussels, disponible en:
trendchart.cordis.lu/scoreboatds/scoreboard2004 y  European Commission (2004), Third Community Innovation
Survey (CIS-3), Brussels, disponible en: www.cordis.lu/innovation-smes/stc/cis.htm -consultado 11/mayo/2006-
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2.2.2.6  La innovacion en industrias de baja y mediana tecnologia

La innovaciéon en industrias de baja y mediana tecnologia (IBMT) frecuentemente
recibe menos atenciéon que la innovacion en industrias de alta tecnologfa. Sin embargo, la
innovacién en las IBMT tiene un impacto significativo en el crecimiento econémico,
debido al gran tamafio econémico de estos sectores (OECD, 2005).

La IBMT se caracteriza generalmente por la innovacién incremental y por la
adopcion de actividades, las cuales se enfocan frecuentemente en la eficiencia de la
produccion, la diferenciacion del producto y el marketing. Un aspecto importante de la
innovaciéon que ha emergido en estas industrias es que la innovacion es mas compleja que
la simple adopcién de nuevas tecnologias. En muchos casos, la innovaciéon en IBMT
involucra la incorporaciéon de productos de alta tecnologfa en sus actividades de
innovacién. Un ejemplo de este tipo de industria es el sector de biotecnologia (OECD,
2005).

2.2.2.7  La innovacion en la industria del desarrollo de software

Como se coment6 en los primeros apartados de este capitulo, muchas veces se
habla de innovacién, pero no se sabe exactamente definir. Hay quienes incluso consideran

la innovacion como un arte, tal y como define la Catedra de Innovacién de la
Universidad de Nebrija (Romeo, 2003):

“La innovacién es el arte de convertir las ideas y el conocimiento en productos, procesos
o servicios nuevos o mejorados que el mercado reconozca y valore. Convertir el
conocimiento y las ideas en riqueza. Por lo tanto innovacién no es afiadir mayor
sofisticacion tecnolégica a los productos, sino que estos se adapten mejor a las
necesidades del mercado. Su concepto no comprende sélo tecnologia sino que incluye:
innovacién tecnoldgica, innovacion organizativa e innovacién comercial. La Innovacion
es un proceso intensivo en conocimiento de: la tecnologfa, de la organizacién interna, de
los recursos (técnicos, econémicos, humanos) y del mercado”

En esta definicién no se menciona que para que una innovacion se produzca debe
existir una adopcion masiva por parte de los usuarios, sino que simplemente el mercado
la reconozca y valore. Es importante hacer esta acotaciéon porque el mercado del
software es diferente al resto de mercado en diferentes aspectos. Por ejemplo, en otros
mercados es posible que la simple calidad de un producto haga que su adopcion sea
masiva. Sin embargo, el mundo del software es muy diferente, ya que la penetraciéon en un
mercado esta directamente relacionada con el efecto red (el producto gana mas valor
cuanto mas usuarios tenga), la capacidad comercial de distribucién de la aplicacion y a
cuestiones de interoperabilidad (Romeo, 2003).
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En este punto cabe ahora la pregunta ¢Quién innova en el sector de desarrollo de
software: el desarrollador o el cliente? La presencia de un sistema operativo con una cuota
de mercado de mas del 90% obliga al que quiera conseguir una penetracién masiva en los
ordenadores de wusuarios a desarrollar productos y servicios de software
necesariamente para esa plataforma como condicion sine gua non (prerrequisito) para
ofrecer productos que lleguen a la gran mayoria de la poblacion. Si se tomara en cuenta la
penetracion tecnoldgica de una aplicacion como medida para denominatla innovacion, en
el caso de la tecnologia se obviarfa la cantidad de innovaciones que se producen
concretamente en el mundo del software libre, que no han tenido hasta ahora una
penetracion de mercado importante (Romeo, 2003).

Por otra parte, para alcanzar esa innovacién es necesario un conocimiento extenso
de cuatro elementos: tecnologia, organizaciéon interna, recursos y el mercado. Tres de
estos factores son manejados a priori de manera mas 6ptima por el cliente potencial que
por las empresas de software propietario. Es logico que cualquier empresario, dirigente de
un colectivo o asociacion empresarial conozcan mejor el mercado, la disponibilidad de
recursos y la organizacion interna de las empresas que el propio fabricante de software
(Romeo, 2003).

En el modelo del software propietario, la tecnologfa sélo es manejada por los
fabricantes, por lo que sélo ellos pueden innovar en el proceso de producciéon. La
innovacion estara limitada a un grupo reducido de personas que trabajen en una empresa
y que analizan las necesidades de un mercado. Nadie mas tendra la posibilidad de
imaginar posibilidades tecnolégicas de esta industria (Romeo, 2003).

En el caso del software libre, éste permite que la innovacion provenga del
usuario, y no de la empresa de software propietario. Gracias a las tecnologias libres,
cualquier organizacién que conoce sus necesidades puede adaptar software existente para
su uso. La base tecnologica esta disponible para ser implantada de una manera totalmente
asequible por parte de todos y siempre en funcién de sus necesidades (Romeo, 2003).

Un ejemplo de innovacién con desarrollo de software en organizaciones
empresariales es el vivero de empresas extremenas Vivernet, promovido por la Junta de
Extremadura, en Espafia. En éste, la innovacion no provino de la empresa de software
propietario, sino que vino de un vivero de empresas que conoce la realidad diaria de
sus clientes, esto es, los emprendedores que inician empresas (Romeo, 2003).

2.2.3 Sistemas sectoriales de innovacion

Para finalizar este apartado referente a la innovacion tecnolégica, a continuacion se
describen generalidades de los llamados sistemas sectoriales de innovacion.

2.23.1 Generalidades

La economia de la innovacion nos ensefia que los ritmos y patrones de innovacion
tecnologica difieren significativamente de unos sectores a otros. Entre las explicaciones
que se han aportado desde la teorfa econémica para dar cuenta de estas diferencias, se
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destacan aquellas que las relacionan con las distintas fuentes de progreso tecnolégico,
caracteristicas del régimen tecnologico activo en cada sector ((Winter, 1984)1%; (Dosi,
1995)29), y aquellas que sitian el origen de la diversidad innovadora intersectorial en las
distintas fases del ciclo de vida de las industrias en distintos sectores (Utterback , 2007)21.

Algunas de las aportaciones mas recientes a la teorfa evolutiva del crecimiento
econémico (Metcalfe, 2003; Verspagen, 2000) ponen de manifiesto la importancia de
analizar formalmente el crecimiento econdémico en un marco evolutivo multisectorial,
considerando que el crecimiento agregado de la economia estimula con distinta intensidad
las tasas de crecimiento sectoriales dependiendo de la elasticidad renta de las distintas
actividades productivas. Con el objeto de generalizar el analisis del crecimiento de la
productividad en economias multisectoriales, es preciso hacer uso del concepto Sistema
Sectorial de Innovacién (SSI).

El concepto SSI permite comprender el papel de la evolucion interactiva de
diversos factores tecnolégicos y no tecnologicos en el crecimiento de la productividad de
los distintos sectores que conforman un sistema econémico nacional o regional e integra
algunas de las aportaciones previas mas relevantes sobre los sistemas de innovacion.
Desde los afos 80, se ha avanzado mucho en la comprensién del proceso de innovacion
en las empresas y en los distintos sectores. En particular, el desarrollo y formalizacion del
concepto de régimen tecnologico, la elaboraciéon de la taxonomia sectorial de Pavitt
(1984), y el estudio de los ciclos de vida de las industrias (Dosi, 1988) constituyen logros
importantes en la comprension del cambio tecnolégico sectorial (InnoTec, 2007).

Aunque con una fundamentacion teérica relativamente insuficiente, se han venido
realizando abundantes analisis empiricos en los ultimos afios en el tema de SSI (InnoTec,
2007), entre ellos destacan los coordinados por Franco Malerba en el CESPRI (Centre for
Research on Innovation and Internationalization, Italia)??, enmarcado en un proyecto financiado
por la Comision Europea ESSY (Sectoral systems in Europe: Innovation, Competitiveness and
Growth).

Malerba (Malerba, 2004:16) define un sector como un sistema de actividades
unificadas por algunos grupos de producciéon que estan vinculados para atender una
demanda dada o emergente y caracterizada por una base de conocimiento comun. Las
empresas en un sector tienen algunas commonalities>> y al mismo tiempo son heterogéneas.
Asi, un sistema sectorial de innovacién y producciéon se compone de un sistema de
productos nuevos y establecidos para usos especificos, y un sistema de agentes que
realizan actividades e interacciones de mercadeo y no mercadeo para la creacion,
produccion y venta de esos productos.

19 Citado en (Malerba, 19906)

20 Citado en: (InnoTec, 2007)

2l Citado en (Malerba, 1996)

22 http:/ /www.cespri.unibocconi.it/index.php

23 Se refiere al uso de partes idénticas, componentes, subsistemas o sistemas para alcanzar economias en el desatrrollo
y manufactura.
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Un sistema sectorial tiene una base de conocimiento, tecnologias, entradas
(existentes y potenciales) y demanda. Los agentes que forman el sistema sectorial son
organizaciones e individuos (Fjem.: consumidores, empresarios o cientificos). Las
organizaciones pueden ser firmas (Ejem: universidades, instituciones financieras, agencias
gubernamentales, sindicatos, o asociaciones técnicas), incluyendo sub-unidades de
organizaciones mas grandes (Ejem: los departamentos de I + D o de produccién) y
grupos de organizaciones (Ejem: asociaciones industriales). Los agentes son
caracterizados por los procesos de aprendizaje especificos, capacidades, creencias,
objetivos, estructuras de organizacion y los comportamientos. Interactian reciprocamente
con procesos de comunicacion, intercambio, cooperacién, competencia y mando, y sus
interacciones son configuradas por instituciones (reglas y regulaciones). A través del
tiempo los sistemas sectoriales existentes han experimentado procesos del cambio y de
transformacion con la co-evolucién de sus varios elementos, y los nuevos sistemas
sectoriales puedan emerger.

Algunas de las consecuencias relevantes en el analisis de la innovaciéon y la
produccién  sectorial son el énfasis que se coloca en un concepto especifico de la
estructura de un sector, expresado no solo en términos de concentracion industrial (como
en la economia industrial tradicional) si no también en términos de vinculacién entre
agentes, conocimiento, productos y tecnologfa; hay una focalizacion sobre todo en los
procesos de transformacion de sistemas sectoriales existentes y en los nuevos sistemas
sectoriales que vayan emergiendo (Malerba 2004:16).

En resumen, un SSI se puede definir como un grupo de empresas que participan
en los procesos de disefio y fabricacién de los productos de un determinado sector, asi
como en la generacién y utilizacién de las tecnologias dominantes en ese sector. Dichas
empresas pueden relacionarse de dos modos diferentes: a través de procesos de
interacciéon y cooperacion en el desarrollo tecnolégico y mediante procesos de
competencia y selecciéon a partir de sus capacidades de innovacién, productivas y
comerciales?*.

Una implicacién interesante del concepto de SSI es que los limites geograficos de
los sistemas de innovacion son, desde el punto de vista sectorial, endbgenos, ya que
emergen de las condiciones especificas de desarrollo y los regimenes tecnologicos
dominantes en cada actividad. Asi, diferentes industrias pueden tener distintos limites
competitivos, interactivos y organizacionales. Las empresas en ciertas industrias pueden
competir globalmente pero tener una base organizativa e interactiva local, mientras que en
otros sectores la competencia puede ser regional pero con empresas basadas en equipos e
insumos provistos por fuentes extranjeras. De la misma forma, la cantidad de
innovadores, asi como su grado de concentracién o dispersiéon geografica, también
dependen de las caracteristicas del SSI.

2 Breschi, S. y Malerba, F. 1997. Sectoral Systems of Innovation: technological regimes, Schumpeterian dynamics and spatial
boundaries. In Edquist, C. (Ed.). Systems of Innovation. Frances Pinter, London. Citado en (Guadarrama, 2007).
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Otro elemento importante que surge de este enfoque es que hay diferentes limites
espaciales en relacion con las actividades de innovacion de las empresas. En sistemas con
bases de conocimiento predominantemente tacitas, que forman parte de sistemas
complejos y extensos, y en los cuales las fuentes de nuevos conocimientos provienen en
gran medida de la interacciéon proveedor-usuario, la proximidad geografica juega un papel
relevante al facilitar la transmisiéon de conocimiento entre agentes. Por tanto, los limites
espaciales de los procesos de innovaciéon tendran una naturaleza predominantemente
local. Lo contrario ocurre cuando la base de conocimiento es mas codificable, simple e
independiente, y cuando las fuentes de nuevo conocimiento se asocian con avances
cientificos y predominantemente genéricos. Aqui, la proximidad geografica no tiene un rol
tan relevante, y los limites espaciales de los procesos de innovacién tienden a ser de
naturaleza nacional, internacional o global.

Una revisiéon y actualizaciéon de los trabajos que en el seno de ese proyecto se
desarrollaron se pueden consultar en el libro editado por Malerba (2004) y en el cual se
enmarca el analisis de 6 de los principales sectores en Europa?: farmacéutica, quimica,
Internet y tecnologfa movil, software, maquinas herramientas, servicios y sistemas de
innovacién. La mayor parte de los analisis realizados parten de planteamientos
heterogéneos realizan una integracion sistematica de esta vision multidimensional y
dinamica definiendo asf un sistema sectorial de innovacién y produccion (Malerba, 2002).

2.2.3.2 Sistemas sectoriales de innovacion y la industria del software

Como se ha mencionado en secciones antetriores, la industria del software es una
industria joven, de gran tamafio y muy dinamica, donde los motivos que conducen a la
creacion de software difieren entre los actores que se encuentran involucrados en esta
industria (Steinmueller, 2004). Una forma de analizar la interaccion entre los actores
involucrados en los procesos y actividades de innovacién del software es un Sistemas
Sectoriales de Innovaciéon? (SSI) (Malerba, 2004), ya que este enfoque hace énfasis la
necesidad de identificar a los actores que contribuyen de manera relevante al desarrollo de
conocimiento industrial dentro de un sector.

Para abordar en esta secciéon el tema de SSI y la industria del software, se han
extraido algunas reflexiones generales contenidas en el trabajo realizado por Steinmueller,
et dl. (2004) sobre la industria Europea del Software.

El estudio de Steinmueller, ez @/ (2004) destaca que debido a que el software puede
ser considerado como producto o como servicio, y que puede ser de propdsito general o
especializado, la naturaleza del mercado para la creacion de software y el intercambio de
actividades y tecnologias que le dan soporte, se configuran considerando tres aspectos

2 Entre los equipos espafioles que han venido trabajando con este enfoque sectorial destaca el Instituto de
Innovacién y Conocimiento (INGENIO) de la Universidad Politécnica de Valencia, mencionado por sus trabajos
desde el angulo regional, con andlisis relativos al sector alimentario y a la biotecnologfa.

26 El enfoque de SSI acentta el papel del desempefio de la innovacién en el desempefio econémico. El valor
agregado del SSI es su énfasis en detallar el papel de las relaciones sistémicas en el flujo de conocimiento relacionado
con la innovacién (Steinmueller, 2004).
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principales: 1) la naturaleza del software como un commodity?” 2) 1a naturaleza de la division
del trabajo para la creacién de software 3) la naturaleza del mercado del software en
funcion de su disefio y uso.

Las tres condiciones anteriores de alguna manera dan lugar a la ausencia de medios
sistematicos para articular una division de trabajo que facilite y promueva actividades de
innovacién, asi como para alcanzar una apropiacion duradera de ideas de nuevos
productos (gestion del conocimiento), lo cual reduce la importancia de los enfoques
sistematicos para la generacion y distribucion del conocimiento, lo que significa que en la
industria del software el enfoque SSI tiene un papel algo limitado en explicar el
desempefio innovador y de mercado, pero ello no significa que no pueda ser utilizado y
analizado, pero si es importante tener en cuenta las siguientes consideraciones:

Sobre innovacion y creacion del conocimiento:

® La inestabilidad del SSI del software es la razén principal por la que es
particularmente dificil desarrollar una politica tecnolégica para esta industria, y en
consecuencia llevar a un acercamiento sectorial para promover la innovacion y
facilitar la construcciéon de procesos estables de generacion del conocimiento, esto
se debe en parte al cambio tecnolégico que implica la integraciéon de muchos y
diversos tipos de conocimiento. Una “soluciéon” que ha intentado para resolver este
problema es la creaciéon de oligopolios en los cuales agentes mas grandes puedan
coordinar el proceso de integracion de la industria.

* La industria del software esta influenciada fuertemente por la légica de la
“modularizacién”, donde el trabajo innovador puede aprovecharse fuertemente en
la especializacion. El problema es que una division del trabajo tan modular es
vulnerable a las estrategias de no cooperacién, principalmente al momento de
construir las interfaces y compatibilidad entre los médulos.

= La compleja creaciéon del conocimiento que existe en la industria del software y la
ausencia de un mecanismo tecnologico para la coordinacion y absorcion de éste,
suelen ser elementos que inhiben la aparicién de un SSI estable para esta industria.

Sobre relaciones con el entorno (Innovaciéon y Capital Relacional):

* A diferencia de las industrias caracterizadas por configuraciones relativamente
estables de agentes y redes, el SSI del software puede ser mejor entendido en
términos de interacciones entre los propdsitos especificos por los cuales se
crea el software, las capacidades para satisfacer estos propositos, y los
medios para comercializar los resultados. Estos elementos del SSI del software
se asocian a agentes especificos, cuyos roles son maleables en funcién de: los
propoésitos que las innovaciones del software satisfacen y las capacidades que
emplean, asi como los medios por los cuales estas innovaciones pueden ser
comercializadas.

27 Commodity: (anglicismo) se usa para referirse a un producto o servicio de uso corriente y no diferenciado o dificil de
diferenciar. Un setvicio commuodity es algo que cualquiera puede proveer o muy facil de conseguir porque no requiere
especializacion. Fuente: foro webreference.com.
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* Cuando el software es considerado como un producto global (solucién genérica)
la innovacion dentro de este segmento puede ser organizada de la siguiente manera:
anticipar las necesidades del usuario, realizar esfuerzos de innovacién con personas
que pudiesen convertirse en futuros usuarios, por comunidades de usuarios y a
través de investigacion publica con universidades y centros de investigacion.
Cuando se trata de una solucion especializada, los productos innovadores que se
obtienen pueden surgir de una necesidad, ya sea de mejorar la productividad o
encontrar un nicho que todavia no ha sido ocupado por productos genéricos.

® FEI caricter del cambio tecnoldgico en el software puede ser ya sea incremental o
radical, pero en la industria del software es dificil identificar con claridad cuales
cambios son graduales y cuales constituyen cambios sustanciales respecto a
experiencias pasadas. El cambio tecnolégico en el software es frecuentemente
consecuencia de un proceso de “apaga-fuegos” en el desarrollo de procesos donde
la improvisaciéon a veces se vuelve necesaria. Si bien estos problemas son
reconocidos por la industria, sin embargo, es importante resaltar que se estan
haciendo esfuerzos para mejorar la productividad en la creacién del software
(Ejem.: Software Engineering Institute, Carnegie Mellon).

® Debido a los rapidos progresos en el desempefio de los equipos de cémputo, la
innovacién  frecuentemente involucra el desarrollo de nuevos productos, pero al
mismo tiempo, sin embargo, estos productos deben interoperar con diversas
aplicaciones de software, lo cual puede crear una interdependencia entre los
distintos elementos que componen una aplicacion y asi crear un efecto de empuje
en el proceso de innovacion (push).

A manera de resumen se puede decir que la ausencia de medios sistematicos para
articular una divisién del trabajo en actividades de innovacién o para alcanzar una
apropiacion duradera de ideas sobre un producto nuevo en el sector del software reduce
la importancia de acercamientos sistematicos para la generaciéon del conocimiento y la
distribucién, lo que significa que el enfoque de SSI tiene un papel algo limitado en
explicar el desempefio innovador y de mercado, de cierta manera se debe a como el
caracter especifico del cambio tecnolégico influye en la innovacién y el desempenio de
mercado en la industria del software, y la ubicuidad del cambio incremental, combinado
generalmente con la ausencia de una trayectoria tecnologica bien especificada, hace que la
industria del software sea conducida por la innovacién en diseio mas que en la
explotaciéon de nuevo conocimiento cientifico y tecnologico, y de relaciones (vinculos).
Esta caracteristica del proceso de innovacion significa que una divisiéon del trabajo eficaz
que se extiende mas alla de los limites de la empresa es en general dificil de alcanzar
(quizas una de las excepciones mas prominentes a esta regla general es la industria del
software empotrado (embedded sofftware)).
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2.2.4 Medicion de la innovacion tecnolégica: el Manual de Oslo

Ha tomado ya un consenso generalizado el hecho que la conducta tecnolégica de
las empresas tiene importantes consecuencias tanto en sus competencias individuales,
como en la eleccién de las estrategias de desarrollo de un pais. De esta manera, contar
con empresas innovadoras supone no sélo una mayor competitividad de la
economia en su conjunto, sino también la generaciéon de influencias indirectas
(spillover) hacia los restantes agentes economicos, con su consecuente incidencia en el
desarrollo de un pafs.

En efecto, la innovacion tecnolégica y la diferenciacion de productos es el
camino para que una economia pueda sostener un incremento sistematico y
competitivo. Es por ello que los ejercicios orientados a analizar la conducta tecnologica
de las empresas, medir sus esfuerzos innovadores y evaluar los resultados logrados, deben
pensarse como herramientas de importancia estratégica para guiar las acciones publicas y
privadas tendientes a mejorar el desempeno de las firmas en los mercados y a impulsar el
desarrollo econémico y social (Lugones, 2004).

Es asi como el Manual de Oslo trata, desde su primera ediciéon (1992), de recoger
un marco conceptual y metodolégico para la recopilacion e interpretacion de indicadores
y datos relacionados con la ciencia, la tecnologifa y la innovaciéon. Este manual integrante
de la “familia Frascati”?® ha permitido la realizacién de mediciones basadas en conceptos
estandarizados, lo que ha facilitado la comparacién internacional de los distintos
desempefios nacionales en la materia. Destacaindose entre estos ejercicios empiricos, la
Community Innovation Survey (CIS 1, II y III) coordinada por Eurostat —Instituto de
Estadistica de la Comisiéon Europea— que inclufa a los paises de la Uniéon Europea mas
algunos otros pafses miembros de la OCDE no comunitarios que se sumaron al ejercicio
(Lugones, 2004).

Como indicadores del proceso de innovaciéon se incluyen aquellos resultados
que surgen de cuestionarios, generados a partir de las sugerencias de los manuales de Oslo
y de Bogota, recabandose informacioén no sélo cuantitativa sino también cualitativa. Esta
ultima se refiere a las medidas publicas que apoyan la innovacion, a la estrategia
tecnoldgica practicada por las empresas, por mencionar algunas (Scarone, 2005).

En resumen, en el Manual de Oslo se constatan cambios sustanciales de los
ultimos afios, que implican avances en la comprensiéon de la tecnologia en el marco
econémico y social. Seflala Peirano (2002, citado en (Scarone, 2005)) que, entre otros
factores, pueden destacarse los siguientes:

28 Primera version 1992, revisado en 1997 y mas recientemente en 2005
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* Pasar de un modelo lineal a uno interactivo. Ello implica la necesidad de medir
los flujos de conocimiento y las relaciones entre los agentes del sistema

= Concebir que las causas del éxito innovador no son unicas, sino que son funciéon
de actores, entradas (iputs) y situaciones. Ello obliga a desarrollar métodos de
innovacién que atiendan a las diferencias, no que las “alisen”, a diferencia del
modelo de competencia perfecta en el que la innovacioén sélo era resultado del
proceso de maximizacion

» JLa concepcion del proceso de innovacion pasa a ser de caracter sistémico. Es
decir, la empresa concebida como vinculada, relacionada con los distintos
componentes y agentes del sistema

* La creaciéon de conocimiento se funda en un aprendizaje interactivo. Las
interacciones que dan lugar a nuevo conocimiento se asientan en el conocimiento
existente y se nutren de interacciones, tales como usuario—productor, de
colaboracion tecnoldgica y de la formacion de los recursos humanos

* Concebir el proceso de innovaciéon como no aislado, implica reconocer también
su repercusion sobre otras variables, en especial, la productividad

" Se superan las teorfas incrementalistas de la innovacion. Se supera la hipotesis de
que la innovacion es propia y exclusiva de sectores de alto contenido tecnolégico
y se admite que, aunque con matices e intensidades diferentes, se halla en todos
los sectores y ramas de actividad.

Respecto a la aplicaciéon del Manual de Oslo en paises en vias de desarrollo (en
apartados posteriores se abordara la aplicaciéon de dicho manual en ese entorno) es
importante plantear brevemente el caso de México como pafs cuya clasificacion lo hace
parte del grupo de naciones con dicha condicién; ademas, por ser el pais donde se
encuentra el sector objeto de estudio de esta investigacion.

México es considerado un pais en vias de desarrollo, ya que si bien forma parte de
un tratado de libre comercio con Estados Unidos y Canada (NAFTA) y es un miembro
de la OCDE, sigue siendo un pafs mucho mas “pobre” que Estados Unidos y Canada. Es
por esta razoén que algunos autores consideran a México un pafs en vias de desarrollo,
aunque quiza la clasificaciéon mas adecuada sea el de “newly industrialized conntry” (INIC).

La categoria de NICs es un estado social/econémico de clasificacién aplicado a
varios paises alrededor del mundo por cientificos y economistas politicos. El concepto es
reconocido en 1970, y algunos de los paises que estan dentro de esta clasificaciéon son:
México, Filipinas, Turquifa, Tailandia, Malasia y Sudafrica. Los NICs son paises que no
estan absolutamente en el estado de ser un pais de primer mundo, pero a su vez, estin
mas avanzados que otros pafses en vias de desarrollo. La caracteristica mas significativa de
un pafs que es clasificado como NIC es que esta obteniendo un nivel considerable de
industrializacién, y esta pasando de ser un pais primariamente agricola a una economia
industrial®.

2 http://en.wikipedia.org/wiki/Developed_country - Localizado: 11/mayo/2006
30 http:/ /en.wikipedia.org/wiki/Newly_industtialised_countty - Localizado: 11/mayo/2006
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2.24.1  Definiciones del Mannal de Oslo

En este punto se presentan las definiciones del Manual de Oslo respecto a lo que
en dicho manual se entiende por innovacién tecnologica en productos y procesos, por
actividades de innovacién y por firma innovadora (los conceptos fueron extraidos de
(Lugones, 2001:33-34)).

2.2.4.1.1 Innovacién tecnolégica en productos y procesos

Este concepto se refiere a la implementacion tecnolégica de nuevos productos
y procesos o a mejoras significativas en éstos, ya sea como resultado de la difusion de
conocimientos tecnolégicos o de inversiones en I+D que generan novedades a nivel de la
firma.

De acuerdo al Manual de Oslo, la innovaciéon tecnolégica en productos y
procesos, corresponde a métodos que cambien las acciones de la firma, diferentes
de los agrupados en el concepto de innovacién organizacional que incluye la
introduccién de cambios en la estructura organizacional, la implementacién de técnicas
gerenciales avanzadas y la implementacién de cambios (nuevos o substanciales) en la
orientacion corporativa de la firma.

También se le debe diferenciar de otras variaciones en la produccién y/o en los
procesos, como los cambios que resulten insignificantes o no originales dentro de la
firma, tales como: dejar de usar un proceso especifico en la producciéon o mercadeo de un
producto, la reposicion simple de capital, los cambios puramente resultantes de
modificaciones en los precios de los factores, la diferenciaciéon de productos, o los
resultantes de cambios ciclicos. La innovacién en productos puede tomar dos formas:

1. La primera es como un producto tecnolégicamente nuevo, es decir, un
producto cuyas caracteristicas tecnologicas difieren significativamente de las
correspondientes a los productos anteriores. Puede implicar tecnologias
radicalmente nuevas o la combinaciéon de tecnologias existentes con nuevos
usos, asi como también, derivarse del uso de un conocimiento nuevo.

2. La segunda forma es la de un producto existente tecnolégicamente
mejorado. Esto se puede dar por el uso de componentes o materiales de mejor
desempefio, o por un producto complejo compuesto de un conjunto de
subsistemas técnicos integrados que pudo haber sido mejorado a través de
cambios parciales en alguno de los subsistemas que lo conforman.

La innovacién en procesos es la adopcion de métodos tecnolégicos nuevos o
mejorados, incluyendo los métodos de distribuciéon. Puede comprender, ademas,
cambios en equipos, en la organizacion de la produccioén, o ser una combinaciéon de los
anteriores. Puede, también, derivarse del uso de un nuevo conocimiento. Estos
métodos tecnologicos pueden ser aplicados para producir o despachar productos
tecnologicamente mejorados, lo cual no seria posible usando métodos convencionales de
produccion o, esencialmente, mejorando la producciéon o despacho de los productos ya
existentes.
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Las innovaciones tecnologicas en productos y procesos pueden ser
novedosas a nivel mundial o novedoso para la firma, asi como estar referidas al
ambito del mercado en que opera la firma o a un area geografica determinada. Para el
Manual de Oslo, las mediciones deben procurar cubrir, al menos, el nivel de “novedad
para la firma”.

2.2.4.1.2 Las actividades de innovacion en productos y procesos

Las actividades de innovacién abarcan todas las decisiones y desarrollos
cientificos, tecnolégicos, organizacionales, financieros y comerciales que se llevan
a cabo al interior de la empresa, incluyendo las inversiones en nuevos conocimientos.
No todas las actividades de innovacién resultan en innovaciones efectivas pero todas las
innovaciones reales deben ser vistas como resultado del conjunto de las actividades
innovadoras de la empresa.

La adquisicion y generaciéon de conocimiento nuevo o relevante para la firma puede
darse a través de:

* Desarrollo de investigacion y experimentacion: comprende el trabajo
creativo que se emprende sobre una base sistematica con el fin de incrementar el
acervo de conocimiento. L.a mayorfa de las veces, la fase experimental mas
importante es la construcciéon y prueba de un prototipo, esto es, un modelo
original que incluye todas las caracteristicas y realizaciones técnicas de un nuevo
producto o proceso.

* Adquisiciéon de tecnologia no incorporada y conocimiento: incluye la
adquisicion de tecnologia externa en forma de patentes, inventos no
patentados, licencias, divulgaciones de now-how, disefios, marcas de fabrica,
patrones, como también, servicios de computacion y otros servicios cientificos y
técnicos relacionados con la implementaciéon de innovaciones, ademas de la
adquisicion de paquetes de software no clasificados en otra parte.

* Adquisicién de tecnologia incorporada: adquisicién de maquinaria y equipo
en procura de mejoras en el desempefio tecnoldgico de la firma, tanto en
procesos como en productos.

* Otras formas de preparacion para la produccion:

o Modernizacién de los equipos e ingenierfa industrial: cambios en la
produccion y en los procesos de control de calidad, métodos y patrones
y el software.

o Disefio industrial: Planos y graficos orientados a definir
procedimientos, especificaciones técnicas y caracteristicas operativas
necesarias para la producciéon de productos tecnolégicamente nuevos y
la implementacion de nuevos procesos.
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o Otras adquisiciones de capital: Adquisicion de edificios, o de
maquinarias, herramientas y equipos (sin un mejoramiento del
desempefio tecnologico) necesarios para la implementacion de los
productos o procesos tecnolégicamente nuevos o mejorados; por
ejemplo, un molde adicional o una maquina de envasado para producir y
entregar un lector de CD-ROM tecnolégicamente mejorado.

o Inicio de la produccién: puede incluir modificaciones en productos o
procesos, readaptacion de personal en las nuevas técnicas o en el uso de
nueva maquinaria.

2.24.2  Vientajas y limitaciones del Manual de Oslo en paises en vias de desarrollo

El Manual de Oslo (2005) resalta que el tamafo y estructura de las empresas y
mercados son la clave para entender los procesos de innovacion de los paises en vias de
desarrollo. Destaca que en estos paises el sector de pequefas y medianas empresas es muy
significativo en cantidad (incluyendo una gran cantidad de micro y pequefias, que no estan
registradas en algunos pafses), y que la competitividad se basa principalmente en la
explotacion de recursos naturales o mano de obra barata, en lugar de la elaboracién de
productos diferenciados. Esto de alguna manera repercute en la existencia de sistemas de
innovacién débiles y en consecuencia en escasos proyectos de I+D.

Entre los aspectos favorables que ofrece el Manual de Oslo para su aplicacion al
analisis del cambio tecnologico en paises en vias de desarrollo, se destaca la adopcion
del enfoque de sujeto (por oposicion al de objeto) segun el cual lo fundamental es la
actividad en la organizacién y mas que el conteo de innovaciones (Lugones, 2001).

Otro aspecto positivo es la referencia al modelo de enlaces en cadena (chain link),
que en oposicion al modelo lineal, muestra cémo la actividad tecnolégica irriga todas
las actividades de la organizacién, y no se limita a la I+D. Esto es destacado
(siguiendo al Manual Frascati) por la forma en que el componente de I+D deja de ocupar
el lugar fundamental dentro de las actividades de innovacién, lo cual es particularmente
adecuado en el caso de los paises en desarrollo (Lugones, 2001).

Respecto a las debilidades del Manual de Oslo para su empleo en América Latina,
Lugones (2001) destaca tres:

1. La ambigiiedad respecto de los cambios organizacionales: Incluir el cambio
organizacional sélo si genera cambios medibles en la produccion o las ventas (de lo
contrario se excluye), es una limitacion metodologica severa para el analisis de las
actividades innovadoras. En general, pero mas aun en los paises en vias de
desarrollo, las acciones en materia de modernizacion organizacional estan
fuertemente asociadas a los esfuerzos de reconversiéon y a las estrategias de
competitividad de las firmas. Mas importante aun, forman parte de las condiciones
necesarias para llevar a cabo el cambio técnico.
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2. El problema de la novedad: Con relacion a la definiciéon de novedad, es obvio
que en los paises en vias de desarrollo, las dificultades para alcanzar un proceso o
un producto que resulte novedoso a nivel mundial son inmensas. Esto sugiere la
conveniencia de agregar otros niveles de analisis, tales como: novedad para el
sector, novedad a nivel nacional, novedad dentro de la region, ademas de
novedad para la firma.

3. El criterio estricto. El concepto estricto de innovaciéon adoptado en el Manual de
Oslo conduce a que no se destaque suficientemente la importancia del analisis de
las actividades de innovacién (concepto amplio). Con ello, no se atiende
adecuadamente al proceso de acumulaciéon de capacidades para crear y
usar conocimiento por parte de las firmas, aspecto que puede ser considerado
clave para el desarrollo de los procesos de innovacién en una region.

Continuando con el analisis efectuado por Lugones (2001) sobre la aplicabilidad
del Manual de Oslo en América Latina, se encuentra que al concentrar el esfuerzo de
mediciéon en la innovacién (innovacion tecnolédgica en productos y procesos) el manual
toma la via mas manejable cuantitativamente, mientras que al introducir el complejo de
“actividades de innovacién” los procedimientos se tornan mas complicados. Considera
que en las condiciones de cambio técnico difusivo/adaptativo/incremental que
caracterizan a los pafses en vias de desarrollo, 1a aplicacion del criterio estricto resulta
poco adecuada. Esta dificulta alcanzar uno de los propdsitos basicos que debe guiar los
ejercicios de mediciéon en América Latina: identificar a las firmas que se muestran
activas en materia de cambio tecnolégico y presentan promisorios logros en la
“Gestion de la Actividad Innovadora”, mas alla de los resultados (innovaciones objetivas)
que obtengan, asi como las principales obstaculos que los procesos innovadores presentan
en la region.

En lo referente a la definicion de innovaciéon adoptada en el Manual de Oslo, se
limita la aplicacion de esta categoria al desarrollo de nuevos productos y la
implementacién de nuevos procesos. Sin embargo, para el analisis del cambio técnico en
los paises en vias de desarrollo, este criterio, ademas de excesivamente riguroso, deja de
lado el aspecto que mas interés despierta en estos paises: el analisis de las actividades y
los esfuerzos desplegados por las firmas en procura del mejoramiento de su acervo
tecnolégico. Esto sugiere la conveniencia de introducir el concepto de Gestiéon de la
Actividad Innovadora, comprendiendo no solamente a la innovacion en sentido estricto
(Manual de Oslo) sino también al conjunto de actividades mencionadas, constitutivas de
lo que es llamado esfuerzo tecnoldgico y que incluye a las que el Manual de Oslo
denomina actividades de innovacién (Lugones, 2001).
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2.2.4.3 Aplicacion del Mannal de Oslo en America Latina: El Manual de Bogotd

En América Latina, se han realizado ejercicios de medicién de la actividad
innovadora basandose en el Manual de Oslo. Asi Argentina, Colombia, Chile, México?!,

Uruguay y Venezuela han realizado encuestas de innovacion dentro de estos ejercicios de
medicion (OECD, 2005; Lugones, 2004).

Resulta evidente que el Manual de Oslo provee un marco imprescindible para
cualquier elaboraciéon en esta materia. Esto se debe no sélo a la recolecciéon de las muy
ricas discusiones y experiencias articuladas por la OCDE tanto antes como a partir de la
elaboracion del Manual Frascati, sino también a sus aciertos conceptuales que constituyen
avances en una direccion adecuada para su aplicaciéon en los paises en desarrollo.
Asimismo, debe reconocerse que las necesidades de medicion sin ambigliedades y de
criterios estandarizados entre paises, pueden llegar a justificar las simplificaciones que
tienden a eludir los problemas, tanto conceptuales como instrumentales, que se presentan
en la region en relacién con estos ejercicios (Lugones, 2004).

A raiz de lo anterior, la Red Iberoamericana de Indicadores de Ciencia y
Tecnologia (RICYT) emprendié entre junio de 1999 y agosto de 2000 el proyecto de
“Normalizaciéon de Indicadores de Innovacién Tecnolégica en América Latina”, que
cont6 con el apoyo financiero de la Organizacién de los Estados Americanos (OEA).
Tenia como finalidad, favorecer la realizacion de encuestas y estudios sobre los procesos
de innovacién tecnolégica en la regidon e incrementar las capacidades de los paises de
América Latina para la construcciéon de indicadores de innovacién, que resulten
comparables entre si y con los producidos en el resto del mundo. El resultado mas visible
de este proyecto ha sido la publicaciéon en octubre de 2000 del “Manual de Bogota” que

cristaliza las conclusiones de la discusion realizada en materia de innovacion en la region
(OECD, 2005; Lugones, 2004; Lugones, 2001).

2.2.4.4  Aplicacion del Mannal de Oslo en México

En el ano 2001, el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) de
México a través del Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica INEGI),
realiz6 la Segunda Encuesta Nacional de Innovacién en el sector manufacturero

(CONACyT, 2001).

El objetivo de esta encuesta fue presentar la situaciéon que guarda la actividad
innovadora en las empresas industriales y de servicios de México, considerada ésta como
un fenémeno econémico complejo que requiere de especial atencién para su adecuada
comprension y fomento.

31 Realizado por primera vez en 1997 por el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT), y el 2001
aplico el segundo en coordinacion con el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica INEGI) en el
sector manufacturero y de servicios.
www.conacyt.mx/daien/anexos/14931Estudio_SOBRE_Innovacion_Tecnologica.pdf
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La encuesta estuvo basada en la metodologia descrita en el Manual de Oslo de la

Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémicos (OCDE). Se aplicé a 1,610
empresas manufactureras para recolectar informaciéon del periodo 1999 - 2000. Asi, la
seleccion de empresas se realizé siguiendo el método de muestreo aleatorio estratificado
para cada rama de actividad econémica (utilizando la clasificacién de la OCDE),
manteniendo la representatividad de personal ocupado e ingresos para cada rama. Cada
una de ellas, se estratifico en 5 grupos por tamafio de empresa segin numero de
empleados. Se utilizo la siguiente clasificaciéon de empresas para el analisis e interpretacion
de los datos32: a) 50 a 100 b) 101 a 250 ¢) 251 a 500 d) 501 a 750 e) 751 o mas.

Los principales resultados de la encuesta fueron:

En el bienio 1999-2000 el 28% del total de las empresas manufactureras
encuestadas reportaron haber trabajado en algun proyecto de innovacion. Los
sectores mas dinamicos fueron: el de alimentos, bebidas y tabaco con una tasa del
38% de las empresas, le siguieron la de maquinaria, equipo, instrumentos y equipo
de transporte con 37%, y la de carbon, petréleo, energia nuclear, quimicos y
productos de caucho y plastico con el 36%.

A mayor tamafio de empresa, mayor fue la proporcion de empresas
involucradas en la realizacion de proyectos de innovacién. En este sentido, se
observa que el 44% de las empresas de 751 empleados o mas se habfan involucrado
en al menos un proyecto de innovacion, contra el 29% de las empresas que
contaban de 50 a 100 empleados. Asi mismo, la encuesta revela que entre mas
grandes son las empresas mayor es su grado de involucramiento en actividades de
investigacion y desarrollo tecnolégico.

Los productos tecnoldgicamente nuevos o mejorados introducidos al mercado en
1999-2000 fueron desarrollados en su gran mayoria por las propias empresas. Asi,
el 82% de las empresas reportd haber desarrollado tales productos, mientras que el
15% report6é haberlos desarrollado en colaboracién con alguna otra empresa.
El restante 3 % se refiere a algin otro origen.

El 68% de las empresas reportaron haber desarrollado sus procesos nuevos o
mejorados, el 26% en colaboracién con otras empresas, el 3% en colaboracién con
universidades u otras instituciones de educacién superior, y el restante 3% con otras
instituciones.

En términos generales, sélo el 16% de las empresas manufactureras innovadoras
tuvieron algin acuerdo de cooperaciéon con alguna otra empresa o institucion en
el bienio 1999-2000. La industria que alcanzé una mayor tasa de cooperacion fue la
de carbon, petrdleo, energfa nuclear, quimicos y productos de caucho y plastico. En
cuanto al tamafio de empresa, el estrato correspondiente a 751 o mas empleados
fue el que report6 una tasa mayor de empresas con convenios de cooperacion
con el 33% de las mismas.

La industria manufacturera en general reporté que el 0.44% de su personal se
desempefiaba en actividades de investigacion y desarrollo tecnoldgico.

El 18% de las empresas manufactureras indicaron contar con una unidad de
investigacion y desarrollo tecnolégico formalmente constituida.

32 Como se observa, no se considera a empresas con menos de 50 trabajadores
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* [a formacién de recursos humanos se identific6 como uno de los principales
detonadores del desarrollo tecnoldgico de las empresas, al tener este recurso un
impacto directo sobre los proyectos de innovaciéon y de investigacion y
desarrollo tecnologico.

* El financiamiento de actividades de innovacién mediante el uso de recursos
propios se constituyé como el instrumento mas utilizado entre las empresas de la
industria manufacturera (71%). En segundo término le sigui6 el crédito de
instituciones bancarias (13%). Otros instrumentos fueron: recursos de empresas
subsidiarias o asociadas (6%), recursos de otras empresas (4%), apoyos (3%),
apoyos de organismos internacionales (2%) y otros no especificados con el 1%.

* Sobre los objetivos de innovacion, las empresas manufactureras consideran en su
mayoria como altamente significativos cuatro objetivos:

o mantener la participacion en el mercado

o aumentar la participaciéon en el mercado o crear nuevos mercados
o mejorar la calidad del producto

o reducir costes

* Cumplir con estandares y regulaciones no es significativo como objetivo de
innovacion.

* De entre los factores que han tenido un impacto negativo sobre el grado de
avance de los proyectos de innovacion, el mas frecuentemente mencionado por las
empresas fue el de riesgo econdmico excesivo, seguido por el de costes de
innovacion muy elevados.

* El 53% de las empresas manufactureras manifest6 que el desarrollo de la
innovacion era para uso de la misma, mientras que el 47% que tal desarrollo era
para otra empresa cliente.

* El28.4% de las empresas manufactureras encuestadas indicaron haber introducido
algin(os) producto(s) y/o proceso(s) tecnolégicamente nuevo(s) o mejorado(s)
en el bienio 1999-2000; de éstas, el 34% reporté haber introducido solo
producto(s), en tanto que el 21% reportd sélo proceso(s). Las empresas que
reportaron la introduccién tanto de producto(s) como de proceso(s) fueron el 44%.

* Mientras mas grande la empresa, mayor el porcentaje de las mismas que
indicaron haber introducido productos y/o procesos tecnolégicamente nuevos o
mejorados.

* El 31% de las empresas manufactureras innovadoras reportaron la utilizacion de
nuevos materiales como la fuente de innovacién mas importante, el 25% a la
utilizaciéon de tecnologfas radicalmente nuevas, y el 17% a las nuevas técnicas de
produccion.

* Sobre las ventas totales de las empresas manufactureras innovadoras para el afno
2000, el 16% de las mismas fueron reportadas por concepto de “productos
tecnologicamente nuevos”, el 21% por productos “tecnolégicamente mejorados” y
el 63% “por productos sin cambio”. En otras palabras, un 37% de las ventas de
las empresas innovadoras fueron resultado de productos tecnolégicamente
nuevos o mejorados.

* Una forma de cuantificar los resultados de la innovaciéon de las empresas es a través
de la solicitud de patentes. Solo el 10% de las empresas manufactureras
innovadoras solicit6 patente
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2.24.5  Aplicacion del Manual de Oslo en pequenias y medianas empresas

El Manual de Oslo puede ser aplicado en entornos de pequefas y medianas
empresas, como lo demuestra un estudio realizado por Arbussa e /. (2004:42). Incluso el
mismo Manual de Oslo reconoce la importancia de conocer y tomar en cuenta el tamafio
y estructura de las empresas y mercados al investigar el proceso de innovacién en paises
en vias de desarrollo, destacando de igual manera la importancia del sector de las
pequefas y medianas empresas (OECD, 2005).

En lo que respecta al estudio realizado por Arbussa ef dl (2004:42), se aplicaron
entrevistas a los responsables de innovacion y/o directores generales de 59 pequefas y
medianas empresas industriales en Catalufa, Espafia. Las preguntas de la entrevista se
estructuraron de acuerdo con un cuestionario predisefiado, basado en gran parte en
indicadores propuestos en los manuales de referencia de la OCDE para el estudio de la
I+D y de la innovacién (manual de Frascati -1981- y Manual de Oslo -1993-). La recogida
de datos a través de entrevistas permitié obtener informacion sobre la realidad de la I+D
en las PyMEs que de acuerdo con Arbussa e/ d/. “debido a su caracter menos estructurado
en comparacion con la I+D en grandes empresas, acostumbra a estar infravalorada en las
encuestas oficiales”.

Los principales hallazgos del estudio de Arbussa ez d/. (2004:42) fueron:

* La intensidad de la inversién en I+D que realiza una empresa viene en gran
parte determinada por el sector industrial al que pertenece. Se encontré que
existe una relacion clara entre la clasificacion de los sectores industriales segun la
intensidad tecnolégica que establece la OCDE vy los datos de la inversion en I+D
que se han obtenido de las PyMEs de la muestra (a mayor intensidad
tecnolégica, mayor inversion en I+D).

* Las PyMEs que mas invirtieron en I+D, se hallaban en sectores en expansion.

= Elavance cientifico basico y aplicado al desarrollo tecnolégico de cada industria, asi
como la contribucién de otras fuentes de conocimiento externo (por ejemplo:
proveedores, materiales, universidades y centros de investigacién, agencias
gubernamentales), son los que promueven la inversién en I+D por parte de las
empresas

* En las empresas de la muestra, las patentes son de utilidad casi nula: un 60% de las
PyMEs de la muestra no han tenido ninguna patente en los ultimos tres afios. Las
estrategias de proteccion alternativas son mas eficientes. Asi, por ejemplo, el tiempo
de lanzamiento al mercado —ser el primero—, la inversibn en activos
complementarios —por ejemplo, servicio postventa— y el secreto industrial son mas
utilizados por las empresas. No se observa una relacion clara entre la
intensidad del I+D y la utilizacién de patentes en PyMEs.

2.2.5 Indicadores sobre innovacion

Como se ha comentado en apartados anteriores, desde la década de 1960 la
comunidad internacional, en particular la Organizaciéon para la Cooperacion y Desarrollo
Econémico (OCDE) y la UNESCO, han desarrollado metodologias para la tarea
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compleja de elaborar indicadores, que pueden resumirse en tres manuales de referencia
obligada conocidos como el Manual de Frascati, el Manual de Oslo y el Manual de
Camberra. Estos manuales ofrecen procedimientos de encuestas para medir las
actividades de investigacion y desarrollo experimental (I+D), determinar los recursos
humanos dedicados a la ciencia y tecnologia (C&T) e interpretar la innovacion tecnologica

(Spinak, 1998:43).

De manera continua se esta realizando la aplicaciéon de encuestas de innovacioén
tecnologica como método de apoyo para la valoraciéon de indicadores para de esta
manera mejorar su valoracion y validez, esta actividad tiene principalmente dos objetivos

(COTEC, 2001):

= Concentrar la atencién en el proceso innovador, midiendo la relacién entre las
ideas innovadoras, la ciencia y la tecnologia, y la produccién de bienes y servicios.
Hasta ahora, los indicadores mas habituales se han centrado en la medida de
los resultados cientificos y técnicos obtenidos.

* DMejorar la forma en que se consideran los aspectos cualitativos, aspectos
que no habfan sido tratados suficientemente debido a un enfoque demasiado
centrado en aspectos cuantitativos.

Asi, la medicién del proceso de innovacioén tecnolégica mediante evaluaciones y
encuestas, se dirige al analisis de las innovaciones que surgen en la sociedad y al modo en
que se han producido (COTEC, 1993). En este sentido se han desarrollado
continuamente iniciativas para recoger datos estadisticos respecto a las propias
innovaciones y a las empresas generadoras de innovaciones. L.a OCDE realiz6 el Manual
de Oslo en 1992, con su version mas reciente del afio 2005, en el cual se proponen una
serie de orientaciones para la recogida y la interpretacién de datos sobre innovacién
tecnologica.

Por lo tanto, la nueva tendencia consiste en medir el proceso de
innovacién tecnolégica mediante evaluaciones y encuestas, y se dirige al analisis de las
innovaciones que surgen en la sociedad y al modo en que se han producido. En este
sentido, se estan desarrollando iniciativas para recoger datos estadisticos respecto a dos
aspectos: las propias innovaciones per se, y las empresas generadoras de innovaciones
(Escorsa, 2003:42).

En Espana, basaindose en el Manual de Oslo, el Instituto Nacional de Estadistica
ha desarrollado la llamada Encuesta sobre Innovacion Tecnoldgica en las Empresas, que
incorpora las dltimas ideas sobre definicién de indicadores.

En lo referente a la medicién de la innovaciéon en paises en vias de desarrollo, el
Manual de Oslo espera que se puedan obtener resultados comparables a los obtenidos en
paises desarrollados, para permitir de esta manera la construcciéon de un sistema
verdaderamente internacional de indicadores de innovacion. Asi mismo, el manual sugiere
realizar ejercicios donde el principal enfoque sea el proceso de innovaciéon mas que los
resultados, haciendo con ello especial énfasis en la forma en que las capacidades
(conocimiento acumulado), esfuerzos (actividades de innovacién) y resultados son
tratados (innovaciones) (OECD, 2005).
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2.3 Orientacion al mercado

La orientacién al mercado es un recurso intangible ... que proporciona el compromiso y la informacion necesarios para el desarrollo de
una oferta de valor que satisfaga plenamente las necesidades y preferencias del piiblico objetivo, convirtiéndose, de este modo, en fuente de
ventajas competitivas sostenibles que redunden en mejores y superiores resultados para la organizacion (Alvarez, 2001)

El propésito de este apartado es presentar los conceptos basicos y contribuciones
mas representativas sobre la orientacion al mercado y sus escalas de medicion.

Durante décadas, el concepto de marketing ha ocupado el interés de académicos y
ejecutivos de empresa. Asi, desde principios de los afios cincuenta se afirma que aquella
organizacion que adopte efectivamente el concepto de marketing obtendrd mejores
resultados. Con ello, se plantea el caracter de recurso organizativo de las habilidades de
marketing que permiten a las organizaciones alcanzar ventajas competitivas. Sin embargo,
desde ese momento y hasta finales de la década de los ochenta los estudios empiricos
dirigidos a estimar el grado de adopcion de dicho concepto y sus consecuencias
sobre los resultados organizativos fueron mas bien escasos (Alvarez, 2001).

El punto de inflexién en esa carencia se produjo en 1988, y fue entonces cuando el
Marketing Science Institute, establecié como una de sus lineas de analisis el estudio de la
orientaciéon de las empresas a sus clientes y a sus mercados, asi como las posibles
consecuencias que se derivaran de este hecho. A partir de esa fecha, la orientacién al
mercado se ha convertido en un eje central de estudio cientifico y empresarial (Alvarez,
2001). Desde entonces, y a pesar de la existencia de una considerable cantidad de trabajos
de investigacion relacionados con la orientaciéon al mercado, diversos autores han puesto
de manifiesto la complejidad conceptual que gira en entorno a este concepto, sus
antecedentes, consecuencias, definicién y escalas de mediciéon (Scarone, 2005; Sheppard,
2005; Matsuno, 2003:1; van Raaij, 2001; Kiuster, 2000:1; Kohli, 1993:468).

En este trabajo de investigacion, el interés sobre el tema orientacion al
mercado recae principalmente sobre la definiciébn conceptual y escalas de
mediciéon. Es por ello que en esta seccion, se realiza una descripcion tedrica de la
aparicion, desarrollo y crecimiento del concepto orientacion al mercado. Para cumplir este
proposito, se presentan algunas de las aportaciones mas relevantes por parte de la
bibliografia existente, asi como las escalas de medicién mas utilizadas y citadas en las
fuentes relacionadas con el tema.

2.3.1 Antecedentes historicos de la orientacion al mercado

Los antecedentes historicos sobre la orientacion al mercado se remontan a los
origenes mismos del concepto de marketing, ya que la orientaciéon al mercado es
entendida por algunos académicos como la aplicaciéon del concepto de marketing como
filosoffa de empresa (Kister, 2000). En este punto es importante tener en cuenta que
existe cierta independencia entre la funciéon de marketing y la orientacioén al mercado. Asi
lo han demostrado algunos trabajos empiricos como el de Rivera (1995), quien ademas
encontr6 en su estudio que no existe una relacion entre los afios del funcionamiento del
departamento de marketing y el nivel de orientacién al mercado.
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Durante la década de los 70 y 80, diversos autores calificaron con los términos
orientacion al marketing y orientaciéon al mercado a la adopcioén por parte de las empresas
del concepto de marketing (Kiister, 2000). Como sefiala Llonch (1993), son varios los
autores que abordan estos dos conceptos como si ambos fuesen sinénimos, pero existen
diversas matizaciones que los diferencian.

Quiza la primera aportaciéon relevante sobre la orientacion al mercado es la de
Benson Shapiro (1988), quien plantea la orientacion al mercado, como un conjunto de
procesos que involucran a todos los elementos de la compafifa, con: 1) la obtencién de
informacién sobre todas las influencias importantes de la relacion que se mantiene con el
cliente, la cual debera ser puesta en comun en cada unidad funcional de las compafias y 2)
la toma de decisiones, estratégicas y tacticas, de un modo interfuncional e interdivisional,
3) debiendo ser éstas tomadas y ejecutadas coordinadamente y con un sentimiento de
compromiso entre las distintas divisiones y funciones en que se estructure la organizacion.
En definitiva, pese a resaltar el cardcter operativo de la orientacién al mercado, Shapiro
pone de manifiesto la necesidad de que la organizacién en su conjunto la asuma y se
comprometa de un modo coordinado con la finalidad de trascender los objetivos
particulares de cada departamento y beneficiar el interés organizativo global

(Alvarez, 2001).

Lo que es un hecho indiscutible es que desde 1990 se ha intensificado el desarrollo
de trabajos de investigacion que han tratado el tema de la orientacién al mercado y
cémo medirlo. Todos ellos, en mayor o menor medida, han sido llevados a cabo con
la intencion de ofrecer una definicion sobre este término, establecer una escala de medida
y de uso general, conocer cuando una empresa deberia o no buscarla y su rol dentro de la
estrategia general (Scarone, 2005; Sheppard, 2005; Matsuno, 2003; van Raaij, 2001;
Alvarez, 2001; Kuster, 2000); convirtiéndose asi en uno de los temas mas investigados y

debatidos en la disciplina del marketing (Sheppard, 2005).

Sobre la aparicion del estudio de la orientacién al mercado en el ambito académico,
ésta se produce a partir de los afios ochenta. Este interés se vio reflejado en la conferencia
celebrada por el Marketing Science Institute en 1990, bajo el lema “La organizacion de la
transformacion hacia la orientacion al mercado”, donde tedricos y profesionales
debatieron sobre la necesidad de que las empresas adoptaran un enfoque de orientacioén al
mercado, y a partir de entonces se produjo un incremento vertiginoso de trabajos
relacionados con el tema (Fernandez, 2002:57; Alvarez, 2001; Kister, 2000).

En la figura siguiente (Fig. 2.1) se presenta un resumen cronolégico de los autores
mas representativos en estudios realizados sobre la orientacion al mercado.

1950 - 1988 — 1995 1996 1967 1998 1999 2000
. . | | |
| ,'}” .r':”’ | | |
Drrucker  Kaldor Webster  Kohli & jaworski Jaworski & Kohli Narver,  Day (1999)
(1954) (1971) (1988) (1990) (1996) Slaterar  Harris af
Shapiro  MNaner af Slater Tietje Oghbonna
(1988)  (1990) (1998)  (1999)
Ruekert (1992)
Day (1994)

Fig. 2.1 Cronologia de los principales estudios relacionados sobre orientacion al mercado
Fuente: van Raaij (2001)
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2.3.2 Definicion de orientacion al mercado

La génesis de la definicion de la orientacion al mercado comienza con el
planteamiento de las preguntas: ¢la orientacion al mercado es una filosoffa de negocio o es
un conjunto de actividades de negocio esperando ser puestas en operacion

(operationalized)? (Sheppard, 2005).

Como se ha mencionado en el apartado anterior, la orientacién al mercado se
encuentra rodeada (pese a la unanimidad existente en cuanto a su valor y beneficio) de
una importante confusién en lo que concierne a la terminologia empleada para su
conceptuacion y su perspectiva de analisis.

Los origenes de la conceptualizacién de la orientacién al mercado se remontan a los
trabajos de Webster (1988), Narver y Slater (1990), Kohli y Jaworski (1990), y Deng y
Dart (1994). De acuerdo con Reginald Sheppard (2005) son quiza Kohli y Jaworski3? los
que han proporcionado una definicién mas completa y robusta:

“La orientacién al mercado es la generaciéon de una apropiada inteligencia de negocio que
considera las necesidades presentes y futuras del cliente; la integracién y la difusiéon de tal
inteligencia a través de departamentos; el disefio y la ejecucién coordinados como
respuesta estratégica de la organizacién a las oportunidades del mercado” (Kohli, 1990:6).

Complementando lo anterior y como sefala Pelham (1993a), “el estudio de la
orientacién al mercado busca comprender los comportamientos de los miembros de una
organizacidon que se manifiestan mediante la adopcién del concepto de marketing como
filosofia de empresa”.

En el caso Narver y Slater (Narver, 1990:21) se establece que la orientacién al
mercado es una construccion (“comstructs”) de una sola dimensién consistente en tres
componentes de comportamiento empresarial: orientaciéon al cliente, orientacion a la
competencia y coordinacion interfuncional, y dos criterios de decision empresarial:
enfoque a largo plazo y/u objetivo de rentabilidad, y que, ademas, tanto los componentes
como los criterios pueden ser medidos con un grado alto de fiabilidad en una escala de
multiples {tems. Ellos definen la orientacién al mercado como:

“la cultura organizacional que crea de una manera mas eficiente y efectiva los
comportamientos necesarios para la creacién de un valor superior para el cliente y en
consecuencia un desempefio superior para el negocio”

Asi, mientras Kohli y Jaworski conceptualizan la orientaciéon al mercado como la
implementaciéon del concepto de marketing a lo largo de toda la organizacion y es
concebido como un proceso organizacion, Narver y Slater definen la orientacion al
mercado como una cultura organizacional (Matsuno, 2003).

3Quienes en su trabajo de investigacién de 1990 llevaron a cabo una revisién de la literatura de los 35 afios
anteriores sobre la orientacién al mercado buscando desatrollar una definicién operativa
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Dado que Kohli & Jaworski y Narver & Slater son los autores mas referenciados
en el tema de orientacion al mercado, y que se ha demostrado que sus enfoques no son
excluyentes, sino mas bien complementarios (Aldas-Manzano, 2005:438), se han realizado
investigaciones para integrar sus enfoques, derivindose no soélo nuevas escalas de
medicion de la orientacion al mercado, sino también nuevas conceptualizaciones. En 1998
Deshpandé y Farley (Matsuno, 2003; 1999) realizaron una investigaciéon para correlacionar
tres enfoques de medicién de orientacion al mercado: Kohli y Jaworski, Narver y Slater y
uno desarrollado por el propio Deshpandé y otros colaboradores (Deshpandé, 1993).
Derivado del andlisis efectuado, definieron que orientacion al mercado es:

“El conjunto de procesos inter-funcionales (¢cross-functional) y actividades dirigidas a crear y
satisfacer clientes a través de una evaluacién continua de sus necesidades”

Deng y Dart (1994:726) proponen la siguiente definicion, basandose en las
aportaciones de Narver y Salter (1990) y Kohli y Jaworski (1990):

“La orientacién al mercado se refiere a la generaciéon de una apropiada inteligencia de
mercado que se refiera a las necesidades de clientes actuales y futuros, asi como a las
capacidades relacionadas para satisfacerlas; la integracién y la diseminacién de tal
inteligencia a través de los departamentos; y el disefio y la ejecucién coordinados de la
respuesta estratégica de la organizacioén para responder a las oportunidades del mercado”

En términos generales como se ha observado en las definiciones anteriores, una
organizaciéon orientada al mercado es aquella que asume la necesidad de
orientarse proactivamente al exterior de la empresa, poniendo el énfasis, no en la
utilizacion de las técnicas o actividades de marketing3* sino en la generacién continuada
de valor para el publico objetivo, como via para asegurarse su propia supervivencia a
largo plazo. Para ello es necesario que “la orientaciéon al mercado sea un objetivo de
toda la organizacion, superando con ello un enfoque exclusivamente funcional,
vinculado al departamento de marketing, y adquitiendo una dimensién
estratégica” (Bello, Polo y Vazquez, 1999)%. En otras palabras, con la orientacion al
mercado se produce la sustitucion definitiva del concepto de marketing tradicional. En
ese sentido, este nuevo enfoque recoge la implicacion basica de que la generacion
de valor superior y sostenible en el mercado no se debe reducir a la concentracion de
las funciones de marketing en un s6lo departamento sino que éstas deben abarcar a todos
los participantes del mercado, asi como a todas las funciones de la organizacién (Lambin,
1996)3.

Remontandose a los origenes del concepto, durante la década de los 70’s y 80’s,
diversos autores calificaron con los términos orientacién al marketing y orientaciéon al
mercado la adopcién por parte de las empresas del concepto de marketing (Kister,
2000). Como senala Llonch (1993), son varios los autores que abordan estos dos
conceptos como si ambos fuesen sinénimos, pero existen diversas matizaciones que los
diferencian, como se vera a continuacion.

3« _los esloganes y los programas brillantes no hacen que una compafifa esté orientada al mercado...” (Shapiro,
1988)
% Citados en: (Alvarez, 2001)

36 fdem
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De acuerdo a Kohli y Jaworski (1990) existen tres razones que hacen deseable el
uso del término orientacion al mercado frente al de orientacion al marketing:

1. El término orientaciéon al mercado ayuda a clarificar que el constructo no es un
tema exclusivo de la funcién de marketing

2. El término orientacion al mercado estd menos cargado politicamente al no
sobreestimar la importancia de la funciéon de marketing dentro de la
organizacion

3. El término centra su atencién en los mercados (incluyendo a clientes y a las
fuerzas que los afectan).

Ampliando lo anterior, en el analisis comparativo efectuado por Luis Ignacio
Alvarez et al (Alvarez, 2001), sobre la terminologfa empleada para el concepto
orientacién al mercado, encuentra que existen posturas diferentes: hay trabajos en los que
se equipara, y se utiliza indistintamente, el término orientaciéon al mercado con: “estar
orientado al mercado”, “conducir el mercado”, “orientacién al cliente”, “estar cerca del
cliente”, “seguir al cliente”, “estar orientado al cliente”, “centrarse en el cliente”,
“orientaciéon al marketing” o “estar orientado al marketing”. En otros estudios, este
fenémeno no es tan marcado y se limita a dos o tres términos.

Asi, se pueden encontrar casos en los que se confunde la orientacién al mercado y
“al marketing”, la orientacion al mercado y “estar orientado al mercado”, la orientacion al
mercado y “al cliente” o la orientacién al mercado, “al marketing” y “al cliente”. Frente a
esta confusion de términos, en varias investigaciones se reserva el término “orientacion al
mercado”, o indistintamente “estar orientado al mercado”, para aludir a la puesta en
practica del concepto de marketing en su sentido mas amplio.

Siguiendo a Alvarez ef 4l (Alvarez, 2001), se destaca que no se puede considerar a
todos esos términos como sinénimos. Se sugiere que debe prevalecer el empleo del
término “orientacion al mercado” o en su defecto “estar orientado al mercado”.
Esto se debe a que la terminologia que utiliza el vocablo marketing como eje
(“orientacion al marketing” o “estar orientado al marketing”), es limitada debido al perfil
técnico que sugiere. El empleo del término cliente (“orientacion al cliente”, “estar cerca
del cliente”, “seguir al cliente”, “estar orientado al cliente” o “centrarse en el cliente”)
tampoco resulta adecuado debido a que la orientacién al mercado implica centrarse en
algo mas que en éste, siendo precisa la orientacion hacia todas aquellas otras fuerzas del
entorno que puedan condicionar la relacion de valor con el cliente.

En lo referente a las perspectivas desde las que se aborda el concepto de
orientacion al mercado, los trabajos mas recientes tienden a sintetizarlas todas ellas en un
promedio de cuatro (Alvarez, 2001). Por ejemplo, para Tuominen y Méller (1996) tras
fundamentar el concepto de orientacién al mercado en la integracion de los aspectos
cognitivos y operativos o de comportamiento del aprendizaje organizativo, clasifican las
diferentes propuestas efectuadas sobre este concepto como:
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Filosoffa de negocio

® Procesamiento de la informacién del mercado

= Coordinacién interfuncional

" Recurso fundamentado en el aprendizaje organizativo.

Otro ejemplo lo proporcionan Varela, Gutiérrez y Anton (1998)37 quienes, en la
linea de los anteriores autores, afirman que “superando la vision mas tradicional, que ve
la Orientaciéon al Mercado como una filosoffa empresarial, los enfoques actuales la
entienden como:

* una dimensién de la cultura de la empresa
" una representacion (esquema) directiva

® una capacidad distintiva

* un conjunto de comportamientos

Una definicién mas es la proporcionada por Lambin (1996)% quien define la
orientaciéon al mercado “como una filosoffa de negocio que involucra a todos los
participantes del mercado en todos los niveles de la organizacion”.

En resumen y tomando como base los resultados del trabajo de Luis Ignacio
Alvarez et dl. (Alvarez, 2001), se encuentra que la mayoria de las aportaciones considera
la orientacién al mercado como un punto de encuentro entre el concepto de
marketing y la disciplina de la direccidon estratégica. Asi, la empresa orientada al
mercado sera aquella que:

* asuma como filosofia de gestion integral el concepto de marketing

» traduzca dicha filosoffa en forma de cultura organizativa de negocio o
mercado

= aplique operativamente este concepto

En conclusién, se puede decir que la orientaciéon al mercado propugna la
consolidacién de intercambios basados en la generacion continua de una oferta de valor
para el publico objetivo, superior a la que puede proporcionar cualquier competidor, que
redunde en el mantenimiento ventajoso, prolongado y sostenible de la organizacion en el
mercado actual o potencial (Alvarez, 2001).

A partir de lo anterior y para efectos de la presente investigacion, se considerara la
definicién de orientacion al mercado de Alvarez ef 4/ (2001), quienes sugieren la adopcion
del concepto de orientacién al mercado desde una doble perspectiva cognitiva y operativa
o de comportamiento, siendo ambas necesarias y no excluyentes. Ello dara lugar a la
consideracion de la orientacion al mercado como un recurso intangible, una habilidad, una
capacidad, que proporciona el compromiso y la informacién necesarios para el desarrollo
de una oferta de valor que satisfaga plenamente las necesidades y preferencias del publico
objetivo, convirtiéndose, de este modo, en fuente de ventajas competitivas sostenibles que
redunden en mejores y superiores resultados para la organizacion.

37 Citado en: (Alvarez, 2001)
38 Lambin, J.J. (1996): “The Misunderstanding abont Marketing’, CEMS Business Review, 1, pp. 37-56. Citado en
(Alvarez, 2001).
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2.3.3 Perspectivas y modelos representativos de la orientaciéon al mercado

En esta seccion se describen las principales perspectivas y propuestas de modelos
que intentan conceptualizar la orientacion al mercado. En cada uno de ellos, se delimita el
concepto de orientaciéon al mercado y de manera complementaria en algunos casos se
presentan las consecuencias, el conjunto de variables internas que condicionan su valor y
los diferentes factores externos del mercado que moderan sus efectos. En ese sentido, se
abordan inicialmente las perspectivas de la orientaciéon al mercado y posteriormente se
valoran las propuestas de distintos autores sobre la conceptualizaciéon de orientacion al
mercado.

Si bien, los estudios realizados por Kohli y Jaworski y Narver y Slater son,
probablemente, los de mayor aceptacion a la hora de explicar el grado de orientaciéon al
mercado de una organizacion (Sheppard, 2005; Alvarez, 2001; Kister, 2000), no son los
unicos. Como se vera en las propuestas de los diversos autores, por lo general, no dejan
de ser matizaciones o revisiones de los trabajos de Kohli y Jaworski y Narver y Slater.

2.3.3.1 Perspectivas de la orientacion al mercado

Basado en la revision de literatura de los trabajos desarrollados durante el
periodo 1985-1995 relacionados con el tema de — cambiar por: sobre orientaciéon al
mercado, Carlos Scarone (2005) encuentra que los fundamentos necesarios para lograr la
comprension de este concepto atienden a factores tales como:

* Jas dimensiones empleadas para definir el concepto de orientacion al mercado

® su relaciéon con los antecedentes identificados

= Jas consecuencias identificadas

* las contingencias o efectos moderadores internos y externos incluidos

* Ja asociacién empirica entre la orientacién al mercado y el resultado empresarial
= Jos antecedentes tedricos del estudio

Pearson (1993) declara que “la orientacion es ... una cuestiéon de grado —el grado
por el cual una orientacién funcional domina la forma de pensar de una organizaciéon y
consecuentemente la forma de tomar decisiones y de que la gente realice sus trabajos”. De
dicha aseveracién se puede inferir que la orientacién al mercado no es mas que una
forma de pensar y de actuar, sin embargo, ésta debe analizarse con mayor detalle
(Kaster, 2000).

Si bien han sido wvarias las aproximaciones ofrecidas sobre lo que debe
entenderse por orientacién al mercado, como la de Shapiro (1988), Trustum (1989) y
Lloch (1993), el trabajo realizado por Tuominen y Moller (1996) es uno de los que mejor
aclara como la orientacion al mercado — cambiar por: ésta ha sido entendida por la
academia. Son cinco las perspectivas desde las cuales la orientacién al mercado ha sido
tratada en la literatura de marketing (Scarone, 2005; Alvarez, 2001; Kiister, 2000):
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1. Orientacion al mercado como filosofia de negocio. Bajo una perspectiva
normativa, Lichtenthal y Wilson (1992), Deshpandé (1993) y Avlonitis (1993),
argumentan que la empresa esta dirigida por las necesidades del cliente y el mercado.
De esta forma, plantean sugerencias para construir una empresa con una orientacion
al mercado ideal, donde este enfoque actie como cultura organizativa y patréon
para el establecimiento de valores y creencias. En la Tabla 2.5 se presentan algunas de
las conceptualizaciones de la orientaciéon al mercado como filosofia de negocio.

Tabla 2.5 La orientacién al mercado como filosofia o cultura organizativa

Autores Definicion
Deshpandé y “La cultura orientada al mercado puede alcanzar la maxima eficacia,
Webster unicamente si es complementada con un espiritu empresarial y un clima

organizativo apropiado, con estructuras, procesos e incentivos que consigan
hacer operativos los valores culturales” (1989)

Hooley, Lynch y La orientacion al mercado se asocia con aquella cultura empresarial
Shepherd fundamentada en el componente filoséfico del marketing (1990)
Narver y Slater, “... una orientacién al mercado es la cultura empresarial que mas eficiente y

Slater, Narver y Park | eficazmente crea un valor superior para los clientes” (1989 y 1990)

Magalhaes y “... la orientaciéon al mercado es un importante elemento de la cultura de
Carvalho negocio, ya que obliga a la transformacién de valores y procedimientos en
las actividades de la organizacién, lo que es dificil, lleva tiempo, obliga a
cambiar mentalidades y es financieramente costoso, siendo por eso
conveniente que la organizacién la adopte lo mas pronto posible” (1994)

Turner y Spencer La implantacién del concepto de marketing como cultura consiste en una
orientacién al consumidor que integra los esfuerzos de todas las dreas
funcionales dentro de la organizaciéon y es un medio para alcanzar metas y
objetivos corporativos a largo plazo (1997)

Fuente: (Kister, 2000)

El problema que se deriva de la consideracion de la orientaciéon al mercado
como cultura organizativa, de acuerdo a Narver y Slater (1990), es la dificultad de
medicion del concepto, con la inexistencia de evidencia acerca de la fiabilidad de sus
medidas o de la validez del propio concepto filosofia de empresa (Kister, 2000).

2. Orientacion al mercado como una coordinacion interfuncional de Ila
informacion relacionada con el mercado. Principalmente basado en los
primeros trabajos desarrollados por Narver y Slater (1990) y Slater y Narver (1994b),
quienes proponen que la orientacién al mercado sea entendida como una cultura
organizacional. Esta cultura se fundamenta en la conjuncién de tres componentes:

® orientacion al consumidor
® orientacion a la competencia
® coordinacidn interfuncional.

Los dos primeros componentes incluyen actividades relacionadas con la
adquisiciéon de informacioén y posterior diseminaciéon de la misma a lo largo de la
empresa, y el tercero, basado en la informacién del mercado, trata de crear mayor
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valor para los compradores. Entre los trabajos que siguen esta linea, se destacan los
de Greenley (1995) y Sigauw (1994).

3. Orientaciéon al mercado como un procesamiento de la informacién del
mercado. Esta linea de estudio se inicié a partir del trabajo realizado por Kohli y
Jaworski (1990), y se continué con los trabajos realizados por éstos y otros autores a
lo largo de la primera mitad de la década de 1990 (Cadogan, 1995; Jaworski, 1993). En
estos trabajos, la orientaciéon al mercado aparece conceptualizada en torno a
tres acciones:

* la generacién por parte de la organizacion de una inteligencia de
mercado relativa a las necesidades presentes y futuras de
los consumidores, asi como del estudio de los factores exdgenos que
afectan a la organizacion en el proceso de intercambio

* la diseminacion de esa inteligencia por todos los departamentos y

* la capacidad de respuesta de la organizacion.

As{ para Kohli y Jaworski la orientaciéon de mercado debe ser entendida como “la
generacion, diseminacion y respuesta a la informacion del consumidor y de la
competencia por parte de toda la organizacion” (Kiister, 2000).

4. Orientacién al mercado como fuente de aprendizaje organizacional. Como
trabajos basicos en esta perspectiva se encuentran los realizados por Day (1994a;
1994b); Hunt y Morgan (1995); Moorman (1995); Sinkula (1994) y Slater y Narver
(1995), entre otros. Para todos estos autores, el concepto de orientacion al mercado
es algo suplementario al de orientaciéon al marketing. Asi, considerada como una
estructura de funcionamiento a implantar en la empresa para que forme parte de su
cultura, proponen que la misma ha de estar guiada por:

* a busqueda sistematica de informacién sobre consumidores y competidores
actuales y potenciales

m el analisis sistematico de dicha informaciéon para desarrollar un mejor
conocimiento del mercado

"cl uso sistematico de este conocimiento para guiar el reconocimiento,
comprensién, creacién, selecciéon, implantacion y modificacion de la
estrategia empresarial.

5. Orientacién al mercado con un enfoque estratégico o comportamental. De
acuerdo con la opiniéon de Gounaris y Avlonitis (1996)%, este enfoque nace como
consecuencia de las dificultades que académicos y profesionales encuentran a la hora
de desarrollar el concepto de orientaciéon al mercado considerando su naturaleza
filosofica. En este sentido, diversos autores plantean que la orientaciéon al mercado
puede ser entendida como aquel conjunto de actividades y comportamientos que la
organizacion debe llevar a cabo para conseguir alcanzar determinados objetivos y
metas en relacion con sus clientes (ver Tabla 2.10).

3 Citado en (Kuster, 2000:7)
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Tabla 2.6 La definicién de la orientacién al mercado en su enfoque estratégico

Autores Definicién
Kohli y Jaworski | La orientacion estd formada por aquel conjunto de actividades especificas que llevan
la filosoffa a la practica (1990)

Narver y Slater | La orientacién al mercado consiste en tres componentes comportamentales y dos
criterios de decision (1989 y 1990)

Ruekert La orientacién al mercado implica el desarrollo e implantacién de aquella estrategia
consistente con las necesidades y deseos de los clientes (1992)

Rivera La orientacién de mercado es una estrategia usada por las empresas para alcanzar un
equilibrio dindmico entre los objetivos organizativos y los de mercado, requiere de la
participacién de todas las unidades funcionales. Para lograr los objetivos se requiere
de analisis, coordinacién y acciones organizacionales a fin de satisfacer aquel
mercado que sea rentable y controlar aquellos grupos que puedan impedir la
consecucion de los objetivos (1995)

Fuente: (Kiister, 2000)

Se ha encontrado que existe una complementariedad entre el enfoque de la
filosofia de empresa y el enfoque estratégico. Mientras que en el primero la
orientaciéon al mercado supone una forma de pensar, en el segundo implica una
forma de actuar. Un enfoque condiciona al otro, es decir, esa forma de pensar
condicionara y delimitara la forma de actuar de la empresa y viceversa; este argumento fue
comprobado empiricamente por Gounaris y Avlonitis (1996)%. Con una muestra de
empresas del sector industrial, demostraron que las empresas con una actitud favorable
hacia la orientaciéon al mercado desarrollan comportamientos orientados al mercado. En
resumen, ambos enfoques son importantes para una apreciacion extensa de la
contribucién de la orientacion estratégica al mercado de la eficacia empresarial (Kister,
2000).

Como conclusiéon a este apartado se puede decir que independientemente del
enfoque que adopte una organizacién, el asumir la orientaciéon al mercado como
filosofia empresarial de gestion integral implicara que todos y cada uno de sus
miembros y areas funcionales, y no sélo la funcién y el personal de marketing, adopten
una forma de pensar, una forma de concebir la relaciéon de intercambio centrada en
satisfacer, de un modo continuado y mejor que los competidores, las necesidades
reales de los clientes. Ello le permitira, sobre la base del valor generado en el mercado,
crear una ventaja competitiva sostenible en el tiempo que se traducira en mejores y
superiores resultados y en la supervivencia empresarial a largo plazo (Alvarez, 2001).

2.3.3.2  Modelos para medir el grado de orientacion al mercado

En esta seccién, se abordan principalmente las propuestas sobre orientaciéon al
mercado de Narver y Slater (1990), Kohli y Jaworski (1990), Deshpandé, Farley y
Webster (1993), esta seleccion se hizo considerando el grado de aceptacion que tienen en
el mundo académico y por ser de los autores mas referenciados en la literatura relacionada
con el tema (Scarone, 2005; Sheppard, 2005; Fernandez, 2002; Alvarez, 2001; Kister,
2000; Matsuno, 2000).

40 Citado en (Kister, 2000:9)
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2.3.3.2.1 Narver y Slater

Mediante la integracion de aspectos conductuales y filoséficos, Narver y Slater
(1990) afirman que la orientacion al mercado debe ser entendida primero y
principalmente como una cultura organizacional que de modo mas eficiente y
efectivo crea los comportamientos necesarios a fin de generar un valor superior
para los compradores. Esta no debe ser entendida unicamente como un conjunto de
procesos y actividades separadas de la cultura de la organizacion. Tal supuesto esta
guiado por dos criterios de decision: la rentabilidad y el horizonte a largo plazo
(Scarone, 2005; Kiister, 2000).

Asi, la ‘operativizaciéon’ de la orientaciéon al mercado desde su punto de vista
conductual refleja el grado en el cual la wunidad estratégica de negocio se
compromete en el desarrollo de tres tipos de conductas:

" una otientacién hacia el consumidor,
" una orientacion hacia la competencia y
®  una coordinacién interfuncional

Basandose en revision bibliografica, Narver y Slater definen la orientacion de
mercado como “la cultura organizativa que mas eficaz y eficientemente crea los
comportamientos necesarios para la creaciéon de un valor superior para los clientes
y un rendimiento superior para la empresa” (Narver, 1990).

De forma mas operativa plantean la siguiente hipotesis sobre el concepto de
orientacién al mercado: “la orientaciéon al mercado es un concepto unidimensional
formado por tres componentes ‘comportamentales’ (orientacién al cliente,
orientacion a la competencia y orientacidon a la coordinacion interfuncional) y por
dos criterios de decision (perspectiva a largo plazo y rentabilidad) (Narver, 1990).

Como consecuencia de los resultados obtenidos, se sefiala que no se puede concluir
sobre la existencia de una relaciéon empirica entre los criterios de decision y los tres
componentes comportamentales. Sin embrago, si se demuestra la existencia de una
relaciéon positiva entre los tres componentes comportamentales y el rendimiento
empresarial. En la Tabla 2.7 se presentan los items considerados en el modelo de Narver
y Slater (1990).
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Tabla 2.7 ftems considerados en el modelo de Narver y Slater

Orientacion al cliente * Compromiso con el cliente

= Creacién de valor para el cliente

= Compresion de las necesidades del cliente
= Objetivos de satisfaccion del cliente

= Medicién de la satisfaccion del cliente

Servicio de postventa

Orientacion a la competencia * Informacién sobre la cuota de ventas de la competencia
Respuesta rapida a las acciones de la competencia

Analisis de las estrategias de la competencia por la alta direccién
Oportunidades de mercado como ventajas competitivas

Visitas interfuncionales a los clientes

= Informacién entre funciones

Integracion funcional en la estrategia

= Todas las funciones contribuyen al valor del cliente

" Acciones conjuntas con otras unidades de la empresa

Coordinacion interfuncional

Perspectiva a largo plazo Beneficios trimestrales como objetivo principal
" Requerimientos de pagos rapidos

Margen positivo en el largo plazo

Enfasis de los directivos en el rendimiento del mercado
Todos los productos deben ser rentables
* Rendimiento medido mercado por mercado

Enfasis en los beneficios

Fuente: (Kister, 2000)

En 1994 Narver y Slater (1994a) analizaron el efecto del entorno competitivo
sobre la relaciéon orientacidon al mercado-rendimiento empresarial. En este estudio
afirman que los tres componentes comportamentales (orientacion al cliente,
orientaciéon a la competencia y coordinacion interfuncional) incluyen la generacién y
diseminaciéon de la informacién de mercado y la respuesta de la direccion a esta
informacion de mercado. También se percibe cierto grado de interés de Narver y
Slater hacia una aproximaciéon entre los modelos propuestos por Kohli y Jaworski y el
suyo (Kister, 2000).

Narver y Slater (1994a) comparan una serie de variables moderadoras con las
propuestas por Kohli y Jaworski (1990) y de otros autores, concluyendo que si bien
existen ciertas variables moderadoras, no esta muy claro el grado de intensidad de la
influencia que tienen sobre la relacién orientacion al mercado-rendimiento (ver Tabla 2.8).

Tabla 2.8 Variables moderadoras de la relacién orientacidon al mercado-rendimiento

= Crecimiento de mercado

® Poder de los compradores

= Tutrbulencia de mercado*

® Turbulencia tecnoldgica*

= Hostilidad en las acciones de la competencia
® Concentracién de la competencia

Variable Moderadora

(*) Indica que estas variables fueron contempladas por Kohli y Jaworski (1990)
Fuente: (Kiister, 2000)
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2.3.3.2.2 Kohli y Jaworski

El trabajo de Kohli y Jaworski (1990) elabora un marco global (ver Fig. 2.2) de efectos
en el que se distinguen:
= antecedentes de la orientacién al mercado (factores principalmente de tipo
organizativo)
® consecuencias a seguir de esta orientacion (para los consumidores, los
trabajadores y los resultados)

= factores moderadores de dichas consecuencias tanto por el lado de la oferta
como de la demanda

Respecto a la orientacion al mercado, los autores la caracterizan por medio de tres
elementos basicos:

® Ja orientaciéon al cliente
* Jaintegracion y coordinacion de las funciones
* Ja orientacién al beneficio, a modo de fundamentos basicos para su implantacion.

Para su puesta en practica, precisa de la incorporacion de tres tipos de actividades:

= generacion de una inteligencia de mercado

® su diseminacion por todos los departamentos

* Ja respuesta de toda la organizacion, fundamentada en la inteligencia de mercado

ALTADIRECCION — — EMPLEADOS
FEnfasis -Orpanizacién
-Adversidad al Riesgo -Compromiso

-Espiritu Corporativo

DINAMICA — ORIENTACION AL —n ENTORNO
INTERDEPARTAMENTAL MERCADO “Tubulencia
-Conflicto -Generacién de intelipencia Intensidad competitiva

-Coordinacidn -Diseminacién -Cambio tecnoldgico

-Implementacibn respuesta

SISTEMAS
ORGANIZACIONALES )l

MEJORA EN LOS

. MERCADOS
-Formalizacidn I -
-Lrecimiento

-Rentabilidad

-Centralizacidn

-Departamentalizacion o .
-Estabilidad yrelaciones a

largo plazo

-Orientacién al beneficio

Fig. 2.2 Antecedentes y consecuencias de la orientacién al mercado
Fuente: Kohli y Jaworski (1993)

En la Tabla 2.9 se muestran las principales aportaciones del trabajo de Kohli y
Jaworski (Jaworski, 1993).
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Tabla 2.9 Aportaciones del trabajo de Kohli y Jaworski

ANTECEDENTES
Factores de la direccion: = A mayor énfasis, mayor generacién de informacién y mayor respuesta a
* Bnfasis en la  alta los desarrollos del mercado
direccién ® A mayor aversion al riesgo, menor respuesta de la organizacion
= Aversion al riesgo
Dinamica ®= A mayor conflicto interdepartamental, menor diseminacion de la
interdepartamental: informacién y menor tespuesta de la organizacion
= Conflicto ®= A mayor conexion interdepartamental, parece darse una mayor
= Conexion orientacién al mercado
Sistemas organizativos: = La formalizacion no patece estar relacionada con la orientacién al
* Formalizacién mercado
= Centralizaciéon ®= A mayor centralizacién, mayores dificultades para implementar la
® Departamentalizacién orientacién al mercado

= Sistemas de La departamentalizaciéon no parece tener relacién con la orientaciéon al
remuneracioén mercado

®= A mayor sistema de remuneracién basado en factores como la
satisfaccién al consumidor, mayor orientacién al mercado

CONSECUENCIAS

Resultados empresariales A mayor orientacién al mercado mejores resultados empresariales cuanto

estos estan valorados a través de mediciones subjetivas

Resultados de los = A mayor orientacién al mercado, mayor compromiso de los empleados
empleados: con la organizacién
* Compromiso ® A mayor orientacion al mercado, mayor espiritu de empresa de los
* Espiritu de empresa empleados de la organizacién
Respuesta del cliente ® A mayor orientacién al mercado, més clientes satisfechos
MODERADORES
= Turbulencia del mercado ® Mayor conexién entre la orientacién al mercado y el rendimiento con
= Intensidad de la niveles variantes de la inestabilidad del mercado, intensidad de la
competencia competencia y turbulencia tecnolégica

* Turbulencia tecnoldgica

Fuente: (Kiister, 2000)

2.3.3.2.3 Deshpandé, Farley y Webster

Resulta de interés destacar las aportaciones de Deshpandé, Farley y Webster (1993)
por su defensa de la similitud entre los términos orientacién al mercado y orientacion al
cliente. Justifican esta postura afirmando que Kotler identifica el término mercado como
el conjunto de todos los consumidores potenciales de una empresa. Por esta razén se
considera la aportaciéon de estos autores como una contribucion al campo de la
orientaciéon al mercado. Sin embargo, es importante comentar que en la literatura no
siempre posee el mismo significado (Kiister, 2000).

Deshpandé, Farley y Webster (Deshpandé, 1993) definen la orientaciéon al
mercado/cliente como el conjunto de creencias que colocan el interés del cliente en
primer lugar, sin excluir los de otros entes (propietarios, directivos, empleados) y todo ello
con el fin de conseguir una empresa rentable en el largo plazo. Afiaden que dicha
otientacién es parte de un todo, y seflalan que la otientacién al mercado/cliente es una
forma de cultura corporativa u organizativa (Kuster, 2000). Los items considerados por

Deshpandé, Farley y Webster para medir la orientaciéon al mercado se presentan en la
Tabla 2.10.
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Tabla 2.10 ftems de orientacién al mercado (Deshpandé, Farley y Webster)

—_

Empleamos medidas rutinarias o regulares de servicio al cliente

Nuestros productos y servicios son desarrollados teniendo presente la informacién del mercado y
del cliente

Conocemos bien a nuestros competidores

Somos conscientes de cémo nuestros clientes valoran nuestros productos y servicios

Estamos mads centrados en los clientes que en nuestros competidores

Competimos principalmente basindonos en la diferenciaciéon de nuestros productos y servicios
Elinterés de los clientes es lo primero, por encima del interés de los propietarios

Nuestros productos/setvicios son lo mejor en este negocio

Creo que esta empresa existe principalmente para servir a los clientes

>

O 0 N U AW

Estos mismos {tems fueron empleados en las entrevistas con los clientes sustituyendo la primera persona por
“el proveedor”.

Fuente: (Deshpandé, 1993)

Esta investigacion fue efectuada en empresas japonesas para analizar el impacto de
la cultura organizativa, la orientacién al mercado/cliente y las innovaciones sobre el
rendimiento empresarial. Entre los descubrimientos de su investigacion, los mas
relevantes son los siguientes:

= No se obtienen diferencias significativas entre empresas de bienes de consumo,
empresas industriales y empresas de servicios, ni segun el grado de participacion
en mercados internacionales.

* La orientacion al cliente, desde el punto de vista del cliente, esta relacionada
positivamente con el rendimiento de la empresa

= Las percepciones de los clientes son significativamente distintas a las realizadas
por la empresa quien parece ignorar como es vista realmente por sus clientes en
relacion con otras empresas.

= Se obtienen mejores resultados en aquellas empresas que tienen una
cultura de mercado (orientadas al cliente e innovadoras).

Cabe destacar que estos resultados difieren de los obtenidos en otras
investigaciones efectuadas sobre empresas europeas y norteamericanas, e€sto como
consecuencia de las diferencias culturales que caracterizan a las empresas japonesas.

2.3.4 Hacia un enfoque integrador de la medicién de la orientacion al mercado

En un analisis realizado por Inés Kiuster (2000) sobre los distintos estudios de la
orientaciéon al mercado y sus implicaciones, se encuentra una serie de similitudes entre las
contribuciones de los distintos autores (ver Tabla 2.11).
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Tabla 2.11 Componentes de la orientacién al mercado segin diferentes autores

Autores Componentes de la orientacion al mercado

Shapiro (1988) = Conocimiento del mercado y los consumidores

® Toma de decisiones estratégicas y tacticas de forma
interfuncional e interdivisional. Comunicacion

® Toma de decisiones bien coordinada y que compromete a
toda la empresa. Coordinacién y compromiso

Kohli y Jaworski (1990 y Generacién de informacién de mercado
1993) = Diseminacion de informacién de mercado
® Diseflo e implantacion de la respuesta

Narver y Slater (1990 y 1994) Orientacién a los clientes
Orientacién a la competencia

= Coordinacion de funciones

Ruekert (1992) = Obtencién y uso de la informacién de los consumidores

Desarrollo de una estrategia que satisfaga las necesidades de

los clientes

= Implantacién y ejecuciéon de la estrategia orientada a los
clientes

Deshpandé, Fatley y Webster Conjunto de creencias que colocan el interés del cliente en
(1993) primer lugar, sin excluir los de otros entes (propietarios,
directivos, empleados), a fin de conseguir una empresa
rentable en el largo plazo

Fuente: (Kiister, 2000)

En primer lugar, se observa que existe un consenso en afirmar que el fin dltimo de
la orientacion al mercado es la satisfaccion de las necesidades y deseos de los clientes. De
forma mas explicita, la orientacién al mercado tiene como objetivo basico la
creacion de un valor superior para los clientes.

En segundo lugar, los autores estan de acuerdo en afirmar que la orientacion al
mercado no debe ser considerada competencia exclusiva del departamento o funcién de
marketing, sino que debe comprometer a toda la organizacion. Hsta es una de las razones
que indujeron a abandonar el término de orientacion al marketing y emplear en su lugar el
término de orientacion al mercado.

En tercer lugar, y a excepcion de la definicion propuesta por Deshpandé, Farley y
Webster (1993), la orientaciéon al mercado esta basada en aspectos basicamente
‘comportamentales’. En este sentido Greenley (1995) sefiala que mientras las
conceptualizaciones de Kohli y Jaworski (1990) y Narver y Slater (1990) estan basadas en
temas de comportamiento, Deshpandé y Webster (1993a) argumentan que la orientacion
al mercado es un conjunto de actitudes.

En cuarto lugar, las cinco aportaciones mostradas en la Tabla 2.15 revelan cierto
énfasis por la obtencién de informacién acerca del mercado (clientes y competidores) y de
la necesidad de una coordinaciéon a nivel de toda la organizacién para transformar esa
informacion en un “arma’” eficiente. As{ mismo, se podria afiadir como similitud el énfasis
en una orientaciéon externa que pone su punto de mira mas alla de las fronteras de la
organizacion.
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Si bien hay autores que consideran que la escala de Kohli y Jaworski es mejor que
la de Narver y Slater, porque tiene una mejor consistencia tedrica y una escala
operacionalizada (Matsuno, 2003; Matsuno, 2000; Santos, 1997), existen otros estudios
que han demostrado, como se vera en los siguientes apartados, que mas que ser una mejor
que la otra o excluyentes entre si, no lo son, sino mas bien son complementarias (Aldas-
Manzano, 2005; Deshpandé, 1999; Gray, 1998; Deng, 1994)

2.3.4.1  Cadogan y Diamantopoulus

Un andlisis detallado de los planteamientos de Kohli y Jaworski (1990) y de
Narver y Slater (1990) (que son los autores a los que mas se hace referencia en los
estudios sobre orientaciéon al mercado), ponen de manifiesto la existencia de bastantes
puntos en comun entre ambos enfoques, tal y como posteriormente admiten Slater y
Narver (1994b). Ello ha dado lugar al surgimiento de diversas propuestas de
integraciéon, como la planteada por Cadogan y Diamantopoulus (Cadogan, 1995),
que es considerado uno de los modelos que mejor representan los enfoques de Kohli y
Jaworski y de Narver y Slater (Scarone, 2005; Kiister, 2000).

Estos autores proponen una re-conceptualizacion del término orientacion al
mercado, situandolo como elemento central de los mecanismos de organizacion intra e
inter funcional. Asimismo, el posterior desarrollo de un modelo de analisis, igualmente
basado en la integraciéon de ambas posturas, sirve como plataforma para el analisis del
impacto que la orientacién del mercado tiene sobre la estabilidad del negocio, y para su
mejora como instrumento de medida en el diagnéstico de fuerzas internas (Fig. 2.3).

Kohli & Jaworskd (1990)

Narver & Slater  |Generacidn de Diseminacidn
g . : . Respuesta
(1990) Inteligencia de Inteli gencial
ol - Solapate nto 5ol -
Orientacion 0P EIEIID conceptual SHPLTIELIG
al ido cotrephaal e racionl no cofceptaal
CONSUIU0 Y operarional PeLs opetacional
ambiguo
Orientacion AL S olaparmento Solapamiznta
corcephaal no conce phaal
ala i ot phadl .
) operarional ] opetacional
competencia - operacional
Solapatriento 3 olaparme ito Selapamiento
Orientacion P P concephaal
) _ corceptaal ¢ oce phsal et aciomal
interfuncional operarional operacional P
Influencias Disemmacidn rl—_s)ﬁzjsotj
exigenas Fortnal fin formal i3 s

implerm entaci Gn

Fig. 2.3 Modelo integrador sobre orientacion al mercado
Fuente: Cadogan y Diamantopoulus (1995). Citado en (Scarone, 2005)
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2.34.2 Tuonimen y Moller

Quiza una de las aproximaciones mas importantes sobre obtenciéon de un
concepto integrador de la orientacion al mercado es la desarrollada por Tuonimen y
Moller (Tuominen, 1996), quienes partiendo de una vision mas amplia, integran en
un sélo concepto todas las dimensiones/petspectivas bajo las cuales la orientacion al
mercado habfa sido anteriormente analizada. Asi, basaindose en el concepto de aprendizaje
organizacional, estos autores consideran que la orientacién al mercado presenta
dos dimensiones: una cognitiva y otra conductual (Scarone, 2005; Alvarez, 2001;
Kuster, 2000).

Estos autores delimitan en concreto la orientacion al mercado asumiendo de un
modo integrado, las perspectivas filoséfica-cultural y operativa o de comportamiento del
concepto, y sustentando, tedricamente, este planteamiento en la teoria del aprendizaje
organizativo. En ese sentido, consideran que el conocimiento y la comprension es el
recurso basico para competir y que esta capacidad se genera a través del aprendizaje y de
las rutinas organizativas (Alvarez, 2001).

En lo referente a la dimensién cognitiva, ésta se puede dividir en una dicotomia
que comprende un extremo de filosofia/cultura de negocio, y otra que se refiere al
conocimiento/inteligencia. Mientras, la dimensién conductual se puede subdividir a
su vez en una perspectiva basada en procesos y otra basada en la funcién/accion
como mision de la orientacion al mercado.

Tras una amplia revisiéon de la literatura especializada en orientaciéon al mercado,
Tuominen y Moller clasifican las diferentes propuestas sobre la orientacién al mercado en
cuatro categorias (ver Fig. 2.4): 1) como filosofia de negocio, 2) como procesamiento de la
informacion del mercado, 3) como coordinaciéon interfuncional y 4) como recurso del
aprendizaje (Alvarez, 2001). Estas responden a las distintas lineas de investigaciéon que
sobre esta concepcion se han abierto en el campo del marketing (Ruiz de Maya, 1997).

Dimension Cognitiva

Filosofia/Cultura Conocimiento/ Inteligencia

OM como
procesamiento de

OM como filosofia de

negocio . )
& informacién de mercado

Proceso

Dimension OM como fuente de aprendizaje organizacional
Conductual
=
5 5 o
g OM como coordinacidon
j"_:_ interfuncional de la
.s informacién relacionada
e con el mercado
©

Fig. 2.4 Aproximaciones de la investigacion de la orientacién al mercado
Fuente: Tuominen y Moller (1996). Presentado en (Scarone, 2005)
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Es en el cuarto bloque (recurso del aprendizaje) donde los autores situan su
planteamiento, distinguiéndose en él tanto aspectos cognitivos como de comportamiento.
Asi, desde el punto de vista cognitivo los recursos y las capacidades internas de la
organizacion son la base para que ésta pueda competir. Esa base se adquiere y potencia
por medio de la aceptaciéon de una filosofia y cultura de negocio orientada al mercado, la
cual se convierte en el aspecto fundamental para la delimitacién de las ventajas de negocio
y para el disefio de las estrategias de gestion mas adecuadas, para el entorno en el que se
compite. Por su parte, la dimensiéon de comportamiento se manifiesta cuando la estrategia
desencadena el procesamiento de la informacién del mercado (generacion, diseminacion e
interpretacién de la informacién) en el contexto de la estructura organizativa;
procesamiento amparado por un sistema de coordinacion integral (Alvarez, 2001).

2.34.3 Dengy Dart

Otra de las propuestas integradoras del concepto orientacion al mercado es la de
Deng y Dart (1994). Como se observa en la Fig. 2.5, su principal aportaciéon es la
inclusién de la orientacion al beneficio a los componentes tradicionales de Narver y Slater
(1990), identificando asi cuatro elementos basicos de la orientaciéon al mercado:
orientacion al cliente, la orientacién a la competencia, la coordinacién interfuncional y la
orientacion al beneficio. Como es posible ver en la Fig. 2.5, se citan explicitamente los
componentes identificados por Narver y Slater, y no ocurre lo mismo con los
componentes de Kohli y Jaworski (Kohli, 1990) los cuales son considerados de manera
implicita.

Servicio al consumidor ———M

QRIENTACION CONSUMIDOR

Calidad en producto - »
Walor para el
consumidor

Anilisis de comp etenda ———# .
ORIENTACION COMPETENCIA

Creacidn de ventaja

competitiva * ORIENTACION AL MERCADD
Obtencion informacion ———

de mercado COOREDINACION INTERFUNCIONAL

Integracidn

interdepartamental !

Sistetna contable —_— i

responsable ORIENTACION AL BEMNEFICIO :

Potendal de ventas RE——

Fig. 2.5 Dimensiones de la orientacién al mercado

Fuente: Deng y Dart (1994)
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El modelo desarrollado por Deng y Dart (Deng, 1994) surge asociado con el
intento de desarrollar una escala de estimacion del grado de orientacién al mercado de una
organizacion. Esta es valida para organizaciones de distinto tamafio, sector de
actividad y localizacion geografica, que refleje las actividades y comportamientos que
diariamente desarrolla cualquier organizacion.

Su propuesta se produce tras delimitar la orientacién al mercado en la doble
perspectiva filosofica-cultural y operativa, ademas de tener en cuenta las dimensiones
basicas que subyacen al concepto de marketing en los trabajos de: Keith (1960), Hise
(1965), Mcnamara (1972), Kotler (1977), Lusch y Laczniak (1987), Webster (1988),
Narver y Slater (1990), Hooley, Lynch y Shepherd (1990), Edgett y Thwaites (1990),
Naidu y Narayana (1991) y Meziou (1991). Como consecuencia, se afirma que la
orientacion al mercado implica (Alvarez, 2001) (ver Tabla 2.12):

® estar orientado al cliente, sirviéndole, proporcionandole productos de calidad y

generandole valor

= estar orientado al competidor, analizandole y construyendo una ventaja

competitiva

® Jograr la coordinacion entre funciones organizativas, compartiendo informacion e

integrando la actuacion de los distintos departamentos

® estar orientado al beneficio como forma de visualizar el éxito de las operaciones

de negocio realizadas ordinariamente por la organizacién pero no como un fin en
s{ mismo

Tabla 2.12 Medicién de las dimensiones de la orientacién al mercado segin diversos autores

Factores Orientacion Onentlaclon Coordinacién  Enfasis en los
al cliente am interfuncional beneficios
Autores competencia
Keith (1960) X X X
Hise (1965) X X X
Mcnamara (1972) X X X
Kotler (1977) X X X X
Lusch y Laczniak (1987) X X X
Webster (1988) X X X
Narver y Slater (1990) X X X X
Hooley, Lynch y
Shepherd (1990) X X
Edgett y Thwaites (1990) X X X
Naidu y Narayana (1991) X X X X
Meziou (1991) X X X
Deng y Dart (1994) X X X X

Fuente: Elaboracion propia a partir de Deng y Dart (1994)

2.3.4.4 Matsuno, Mentzer y Rentz

Aun cuando el tema de orientaciéon al mercado ha atraido considerable atencién de
parte de muchos investigadores, todavia no existe un claro consenso de su definicién y
sobre todo de su medicién. Basados en esta premisa Ken Matsuno, John T. Mentzer y
Joseph O. Rentz realizaron una propuesta de mediciéon y conceptualizaciéon de la
orientaciéon al mercado, comparando la escala que ellos proponen, denominada EMO
(Extended Market Orientation) (ver Fig. 2.6) con las escalas de Kohli y Jaworski (1990) y la
Narver y Slater (1990) (Matsuno, 2003).
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Las caracteristicas mas representativas del modelo EMO son (Matsuno, 2003):

* Distingue dos escalas de mediciéon a diferentes niveles: una en la que la
orientaciéon de mercado forma parte de la cultura organizacional (antecedentes)
y otra que define la orientacion de mercado como un conjunto de
comportamientos (conducta de la organizacion).

» Extiende su ambito a los stakeholders’’ y a factores de mercado para incluir de
esta manera: clientes, competencia, proveedores, aspectos regulatorios y
sociales, tendencias culturales y ambiente macroeconémico. Es decir que EMO
incluye no sélo a los clientes y competidores propuestos en otros modelos de
medicion de orientacién al mercado, sino también que intenta considerar a
todos los participantes del mercado (competidores, proveedores y compradores)
y otros factores influyentes (culturales, regulatorios 'y
macroecondémicos).

sociales,

FACTORES DEL AMBIENTE
INTERNO

= Amecedentes culturales (rultura
otierttada d meseadao)

CONSECUEN CIAS

*Econdmicas (ROA,
RiOI, cuota de
terrado telativa,

= Amecedentes estrucmles v
orgarizativos (fommalizaddn,

*(nm= amece dentes organizativos
(dirtdrmica interdepararmenta, dsterna
organizativo. . )

centralizacidn, departarmetnaizacide —

* FACTORES DEL AMBIENTE *
EXTERNO

= Antecedentes competitivos
estructumales (barreras de entrada,
poderdel cormpradar, pader del
proveedod

=Caracteristicas de Ia
industria/mencado (ta=a de
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=Receptividad alainteligenda

Alcance extendido de los factores de
mercado

=Clientes

=Competenda

"Proveedores

=Factores regulatorios
=Tendencias sociales y culturales
=Ambiente macoecondmico

crecitniento en ventas,
werita de nuevog
productos en fueidn
del %% de ventas,
endirrento glabaly

sCirganizativas
{cornp porriso, espitihy

de grupo —agher & arhd

MODEBRADCRAS

*Tipos de estrategias
= Factotes del lado de
laoferta

=Factores del lade de

la detnanda

ROA (return on assets) retorno sobre adivos
ROI: (return on investment Jretorno scobre la inversion

Fig. 2.6 Modelo EMO (Extended Market Orientation)

Fuente: (Matsuno, 2003)

4 Un “stakebolder” es cualquier persona o grupo que tiene un interés en algo: los duefios, empleados, clientes,
proveedores/vendedores a la empresa, las comunidades donde la empresa tiene operaciones, gobiernos locales, de la
provincia, y hasta gobierno federal que reciben impuestos de la empresa. Todos estos stakebolders sacan beneficios o
sufren dafios como resultado de las acciones de la misma empresa. No existe un término especifico en espafiol para
esta  palabra, se puede traducit como interesados o las partes interesadas:

http://forum.wordreference.com/showthread.php?t=2583. Consultado 11/Abril/2006.

Referencia:
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2.3.4.5  Otros estudios integradores

Debido a que existen multiples trabajos y estudios posteriores a las aportaciones de
Kohli y Jaworski y Narver y Slater, se puede hacer una distinciéon entre los autores
defensores de uno de los enfoques y aquellos autores que han intentado unificarlos y/o
estudiar su complementariedad como puede observarse en la Fig. 2.7.

Dentro de las diferencias mas significativas de los trabajos de Kohli y Jaworski, y
Narver y Slater se encuentran (Kister, 2000):

* Kolhi y Jaworski se centran en aquellas actividades y comportamientos que
potencian la generacién, diseminacion y respuesta a la informacion del mercado. Su
modelo esta mas centrado en los procesos de informacion.

= Narver y Slater incluyen la perspectiva cultural, sugiriendo que el procesamiento
de informacién propuesto por Kolhi y Jaworski es producto de la orientacién al
mercado y no de la orientaciéon per se. Su modelo estd mas centrado en un
enfoque cultural y gerencial.

Decantados por Narver y Slater
=Alfred Pelham (1993)

Mediating and Moderating Influences on Hhe Relalonship
Betueen Mankeling Oriastalion and Performance.

"Joan Llonch (1993)

Crientacidn al mercado y otras orientaciones de la
SrMpresd.

=*Gordon Greenley (1995)
Forms of Markef Orientation in UK Companies

Decantados por Kohli v Jaworski
"Leyland Pitt, Albert Caruana y Pierre Berthon
(1996}

Manket Ortentation and Busiuess Pevformance: some
Eurgpeqy Evidence

"] eticia Santos y Reddlfo Vazquez (1997)

La estratepia de Marketing como Insttumento
Competitivo en las Empresas de Alta Tecnologia

"Diamantopoulos Adamantios ¥ Susan Hart
{1993)

Preclminary Evidence on Kohii and Jaworski's
Framapors

=Tevfix Dalgic (1994 y 1998)

Tuternafional Manketing and Market Ovienfafion: an
early concepiual attempo af dleprafion

Disserutnation of MO in Ewvepe: 2 conceptual and
Fisoricad evaluation

=Stanley Slater y John Narver (1994)

Does compefitive envivenment moderate the market
2

orglations
"Elisabete Magahaes y José Carvalho (1994)
Orientacién al mercado: la ética del concepto de
marketing

Liuking Marke! Orieniation and Compasy Pexformance:

=Shengliang Deng ¥ Jack Dart (1994)
Measuring MO a mulfi-fackr, multi iem approach
"Taime Rivera (1995)

La orientacién de mercado como estrategia
competitiva

(.139*1513 Cadogan y Adamantios Diamantopoulus
Narver and Siater, Koh# and Jaworsis and the 2O
construct; Tnlogration and Internalimalivation

"Bemard Jaworski y Ajay Kohli (1996)

A anket Onentation. Revien, Refiuement and Eoadmap
=Matti Toumine y Kristian Méler (1996)
Manket Onentafion Skale of the art review

"Robert Morgan, Constantine Kastikeas y
Kwalu Appia-Adu (1998)

MO and orpanizational Learning

Fig. 2.7 Integracién de enfoques del concepto de orientacién al mercado
Fuente: (Kister, 2000)

Si bien se destacan los trabajos anteriores, en la literatura existen otros en los que
también se considera la mencionada complementariedad. En resumen, se puede concluir
que ambos enfoques ((Kister, 2000) citando a diversos autores):
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" Resaltan la necesidad de que la empresa consolide la habilidad para
incorporar el potencial estratégico necesario para conseguir una orientaciéon
al mercado (Barreiro y Calvo, 1994)

* Consideran que el cliente es el eje central (Morgan, Katsikeas y Appia-Adu,
1998)

* Analizan el punto de vista interno y externo de una situacién especifica
(Morgan, Katsikeas y Appia-Adu, 1998)

* Mencionan que existe un sentimiento explicito. Este es: toda la empresa
deberfa actuar para identificar las necesidades de los clientes (Morgan,
Katsikeas y Appia-Adu, 1998)

* Puntualizan que la orientacion al mercado debe incluir a clientes,
competencia y adaptacion al cliente (Morgan, Katsikeas y Appia-Adu, 1998)

* Destacan la importancia de la adquisiciéon o generaciéon de informacion de
mercado, la diseminaciéon de la informaciéon dentro de la organizaciéon y la
creacion coordinada o de respuesta de valor para el cliente (Dalgic, 1994 y
1998)

Después de la revision anterior, es importante destacar que: aunque ambos
enfoques son distintos, a la vez resultan complementarios en la formulacién de
una orientacion al mercado, dirigida al rendimiento (Magahanes y Carvalo, 1994,
citados en (Kister, 2000)) y lejos de ser completamente diferentes, Inés Kiister considera
que no son reemplazables ni excluyentes, y pueden llegar a ser considerados de
manera conjunta, (Kuster, 2000).

2.3.4.6  Limitaciones en la conceptualizacion del término orientacion al mercado

Siguiendo a Kister (2000), se plantea que existen algunas limitaciones derivadas de
la conceptualizacion y desarrollo del término orientaciéon al mercado. En este sentido,
Gabel (1995) afirma que las definiciones propuestas inhiben el desarrollo de un
conocimiento mas relevante debido a que las mismas poseen aspectos demasiado
generales y amplios en algunas ocasiones, y demasiado limitados en otras.

Gabel (1995) senala que, en las definiciones mayoritariamente aceptadas, la
planificacion e implantacion de la orientaciéon al mercado son tratadas de forma conjunta.
Opina ademas que si bien ciertas definiciones como la de Shapiro o la de Kohli y Jaworski
han intentado incluir a otros actores adicionales al consumidor final, por lo general las
mismas no contemplan de forma explicita y/u operativa a otros agentes con los que
trabaja la empresa, como son los intermediarios del canal y los clientes internos. Por su
parte Meehan (1996)*? resalta que las aportaciones efectuadas ‘pecan’ de adoptar una
perspectiva restringida acerca de lo que debe ser la orientaciéon al mercado, incidiendo
sobre la necesidad de que la literatura contemple un enfoque integrador que considere
perspectivas de actitud y de comportamiento.

2 Citado en (KUSTER, 2000)
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2.3.5 Efectos de la orientaciéon de mercado sobre los resultados de la empresa

Como se ha comentado en apartados anteriores, muchos han sido los estudios
realizados sobre orientaciéon del mercado que han revelado la influencia de ésta sobre los
resultados de la empresa (Matsuno, 2003; Matsuno, 2000; Maydeu-Olivares, 2000:2,28;
Cadogan, 1995; Kohli, 1993; Pelham, 1993a; Narver, 1990; Kohli, 1990).

En lo que respecta a los indicadores para medir los resultados, no hay un consenso
general sobre qué tipo de medida emplear. Asi bien, existen unas basadas en
resultados financieros (ROI, ROA)#, otras en resultados operativos (nivel de ventas, tasa
de crecimiento de ventas, cuota de mercado, retencion de clientes) o finalmente, unas de
eficacia de la organizacion (indices de beneficios y de cumplimiento de objetivos (Pelham,
1993a)) (Fernandez, 2002). En los siguientes apartados, se presentan los modelos mas
representativos acerca de la influencia de la orientaciéon de mercado sobre los resultados
de la empresa.

2.3.5.1 Kolhiy Jaworski

El modelo de Kohli y Jaworski (1990) considera: 1) las consecuencias que tiene
para una organizacion el que esté orientada al mercado (efecto sobre los resultados
empresariales, sobre las respuestas del cliente y sobre el comportamiento de los
empleados), 2) sus antecedentes organizativos, entendiendo por tales los factores que
favorecen o impiden la puesta en practica de la filosoffa de negocio representada por el
concepto de marketing (factores de direccion, nivel de dinamica interdepartamental y
estructura y procesos organizativos) y 3) los factores medioambientales que pueden
condicionar su impacto sobre los resultados empresariales (turbulencia del mercado,
turbulencia tecnolégica e intensidad competitiva) (Fig. 2.8).

EQUIPO DIRECTIVO ENTORNO

Compromiss
Aversion al riesgo
Formacion v procedencia
Actitud hacia el cambic

Turbulenda del mercado
Intensidad competitiva
Turbulen da tecnoldgica

DINAMICA
INTERDEPARTAMENTAL
Conflicto interdepartamental
Conexion interdepartamental

ORIENTACION AL
MERCADO
Generacion de inteligenda
Diseminaddn de inteligencia
Acddn de respuesta

—D| EMPLEADOS

ESTRUCTURA Y PROCESOS
ORGANIZATIVOS
Formalizacion
Centralizacon
Drep artam entalizacion
Sistema de recompensas
Comportamiento politico

"I RESULTADOS

—-| CLIENTES

Fig. 2.8 Antecedentes y consecuencias de la orientacién al mercado

Fuente: (Kohli y Jaworski 1990) (Alvarez, 2001)

B ELROI (return on investment) y el ROA (return on assessts) son ratios financieros de rendimiento sobre la inversiéon y
rendimiento sobre activos, habitualmente empleados en el analisis financiero y contable de empresas.
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2.3.5.2 Narvery Slater

El modelo de Narver y Slater (ver Fig. 2.9), plantea la relacion existente entre el
grado de orientacién al mercado de una organizacién y sus resultados empresariales y la
repercusion que tiene sobre esta relacion una serie de factores moderadores,
independientes de la orientacion al mercado y relativos tanto a la empresa (tamafo,
valores, normas y creencias, recursos y habilidades, estructura organizativa, aprendizaje
organizacional, estilos de direccién, planificacion estratégica) como al mercado
(crecimiento, concentracién, barreras de entrada, cambio tecnolégico, poder de
negociacion de los proveedores, poder de negociacion de los clientes, ritmo de cambio
tecnoloégico) (Alvarez, 2001).

FACTORES RELATIVOS A LA EMPRESA
Tamafic
Valores, notim as ¥ creencias
» Recursos v habilidades
Estructura organizativa
Aprendizaje organizacional
Estilos de direccidn planificacion estratégica

¥ ¥

ORIENTACION AL MERCADO

Crientacdon al cliente RESULTATOS
Orientacién a la competenda DE LA
Cootdinacién interfuncional EMPRESA

Rentabilidad

Perspectiva alargo plazo
»

FACTOREE RELATIVOS AL MERCADO
Crecimiento
Concentradon
Barreras de entrada
Cambio tecnologico
Podet negodaddn clientes
Intensidad competitiva

¥

Fig. 2.9 Efectos de la orientacion al mercado en los resultados de la empresa
Fuente: (Narver y Slater, 1990 y 1995) (Alvarez, 2001)

2353  Ruekert

El modelo de Ruekert (Fig. 2.10) resalta que en funcién de como sean los procesos
organizativos de la unidad de negocio empresarial, su grado de orientacién al mercado
puede ser mayor o menor. Analiza, ademas, la repercusiéon de la orientacion al mercado
sobre los propios empleados de la organizacién y sobre los resultados de la unidad de
negocio (Alvarez, 2001).
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EMPLEADOS
Satisfacddn con el trabajo
Confianza en la direccion

Compromiso con 1a organizacion

PROCESOS ORGANIZATIVOS ORIENTACION AL MERCADO
Sistema de reclutamiento de personal - Chtencion yuso delainformaddn
Sisternade entrenamiento del personal Dresarrollo de estrategia
Sistema de recompensa personal Implem entacion de estrategia
RESULTADOS

Financieros a largo plazo

Fig. 2.10 Antecedentes de la orientacién al mercado y sus efectos sobre resultados. Ruekert 1992.
Fuente: (Alvarez, 2001)

2.3.5.4  Diamantopoulus y Hart

El modelo de Diamantopoulos y Hart (1993)*, se completa con el estudio de las
consecuencias de la efectiva adopcién de este concepto sobre los resultados empresariales
y del efecto moderador que sobre esta relaciéon tienen un conjunto de factores externos a
la organizacién empresarial, que denominan “contextuales”, de caracter medioambiental
(Fig. 2.11).

FACTORES CONTEXTUALES
Turbulenda del mercado
Intensidad competitiva
Condidones de la demanda

CONCEPTODE MARKETING

El marketing como hilo condudtor
Centrarse en el mercado
Funcién del marketing aomo protagonista

Orientacion dl diente RESULTADOS EMPRESARIALES
™ Ventz.s

Eeneficios

ORIENTACION AL MERCADO

| | Generadon de inteligenda

Diiseminadon de inteligencia
Fespuesta ala mteligenaa

Fig. 2.11 Adopcién y operativizacién del marketing: consecuencias y factores contextuales
Fuente: (Diamantopoulus y Hart, 1993) (Alvarez, 2001)

4 Diamantopoulos, A. y Hart, S. (1993): “Linking Market Orientation and Company Performance: Preliminary Evidence on
Kobli and Jaworskis Framewor”. Journal of Strategic Marketing, 1, pp. 93-121. Citado en (ALVAREZ,2001:8)
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2.3.5.5 Pelham y Wilson

Pelham y Wilson (1996) analizan y contrastan la influencia directa e indirecta de la
orientaciéon al mercado sobre los resultados empresariales, lo que representa una
importante y significativa novedad. Esta influencia indirecta se estudia, considerando
como variables interpuestas la calidad relativa del producto, el éxito de los nuevos
productos y la retencién de clientes. El modelo especificado se completa (Fig. 2.12) con la
referencia a un conjunto de factores internos a la empresa, vinculados a la estructura
organizativa que pueden condicionar el grado de orientacién al mercado. Fsta también se
relaciona con factores externos a la organizacion, susceptibles de moderar la influencia de
la orientacién al mercado sobre la efectividad del marketing/ventas y con ello sobre la
rentabilidad empresarial (Alvarez, 2001).

EFECTIVIDAD
MAREKETING /VENTAS

Calidad relativa del producto
Emta de los maewos productos
Retencidon de los clientes

. CEECIMIEINT) DE LAS
ORIENTACION AL MERC ADO
o ) ) VENTAS/CUOTADE
Conocitriento de las necesidades de log cliettres » MERCADO DE LA EMPRESA
Satisfaceidn de los clientes Witrel de wrenitas
Oientacidn de la competencia Tasa de crecimiento de wentas

Cuota de merrado objetivo

EENT ABILIDAD
Restabilidad fondos propios
Rentakilidad de las wetitas
Rentabilidad de la inwe ssidn

e

=Existe relaridn entre la odentacion a mercado yla efectividad del mzrketirgfventas

=L ainfluencia de 1a otlenitacion al mercado sobie la rentabilidad es indirecta

n]a efectividad del maﬂ;etingfventas & una vaniable mediadora entee orentacicn a merado y entabilidad
=La influencia de la ofientacion al mercado sobee el crecitmento fouota de la ermpresa es directa e indirecta

ORIENTACION AL MERCADO ENTORNC DE LA INDUSTRIA
Conoeitriento de las necesidades de los clientes
Satisfaccidn de los clientes DIFER ENCIACTION
O dentaridr de la cormpetencia Drferendiacion de productos

Difetenciacidn de clientes

TURBULENCIA
Turbulencia del merado
RESULTADO Tutbulencia téenica
EFECTIVIDAD NQRKETING/VENTAS INTENSIDAD
JCahdad telattva del producta
Exito de los maevos productos COMPETITIVA
Reteticidn de los clientes

= La Ohdtiene unamayot influencia sobie la efectividad del mikt,/ventas en industria con altos niveles de:

= diferenciacion en clientes y productes en comparacidn con aguellas que Henen menornivel de
diferenciaci in

= tusbuleicia en el mercado v téonica en comparacion con aquellas que tenen menos nivel de
turbulencia

mintensidad corapetitiva en comparacdn con aquellas que tenen menos nivel de infensidad
cotripetitiva
Fig. 2.12 Modelo integral de determinacion de la rentabilidad del negocio (Pelham y Wilson, 1996)
Fuente: (Alvarez, 2001)
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2.3.5.6  Matsuno, Mentzer y Rentz

En sus estudios empiricos Matsuno, Mentzer y Rentz (Matsuno, 2003; Matsuno,
2000) comparan la escala EMO (Extended Market Orientation), propuesta por ellos, con las
escalas de Narver y Slater (1990) y Kohli y Jaworski (1990).

Matsuno et dl. encontraron siete variables de rendimiento (performance) econémico
comunes en cada una de las escalas anteriores (utilizadas en el modelo EMO), las cuales se
muestran en la Tabla siguiente (Tabla 2.13):

Tabla 2.13 Medidas de rendimiento econémico (business performance)

Variable Resultado Item
Global ®  El resultado global de nuestra unidad de negocio en
comparacién con nuestro principal competidor en el
ultimo afio
(Our business unit's overall performance relative to major competitors
last year)
Crecimiento de la cuota de ®* Nuestro crecimiento de la cuota de mercado en
metcado (market share growth nuestro mercado primario el afio pasado
(SOM)) (Our business unit's market share growth in our primary market
last year)
Crecimiento en Ventas (sales = El crecimiento de ventas de nuestra unidad de
growth (SGRO)) negocio comparado con nuestro principal competidor

en el ultimo afio
(Our business unit's sales growth relative to major competitors last

year)

Porcentaje de ventas de nuevos ® Porcentaje de ventas generado por nuevos productos

productos (percent of new product en el ultimo afio

sales (PCTNP)) (Percentage of sales generated by new products last year relative to
major competitors)

Retorno sobre ventas (return on =  El retorno sobre ventas en comparacién con nuestros

sales ROS)) principales competidores el ultimo afio*>
(Our business unit’s on sales relative to major competitors last year)

Retorno sobre activos (return on = El retorno sobre activos en comparacién con

assets (ROA)) nuestros principales competidores el dltimo afio*
(Our business unit’s on assets relative to major competitors last
year)

Retorno sobre la inversion (rezurn | ®  El retorno sobre la inversién en comparacién con

on investment (ROL)) nuestros principales competidores el dltimo afio*
(Our business unit’s on investment relative to major competitors last
Jear)

Fuente: (Matsuno, 2003; Matsuno, 2000)

4 Retorno sobre ventas (margen de beneficio): es el beneficio neto después de impuestos, dividido entre las ventas
de los dltimos 12 meses, expresado en porcentaje. Fuente: www.greekshares.com/termind.asp

46 Retorno sobre activos: Mide las utilidades (beneficios) como porcentaje de los activos de la empresa. Utilidad
Neta/Activos. Fuente: www.scotiabankinverlat.com/scotiatrade/glosatiot.asp

47 Retorno sobre la inversion: métrica financiera de rentabilidad que muestra el nimero de veces que una inversion
retornard a la empresa en determinado petriodo de tiempo.

Fuente: www.buzoneo.info/diccionario_marketing/diccionario_marketing r.php
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Las medidas de rendimiento fueron evaluadas en una escala Likert de 7 puntos,
siendo 1 = muy por debajo de nuestros competidores, 7 = muy por encima de nuestros
competidores. Las preguntas fueron realizadas a una muestra de 2,000 ejecutivos
responsables de los departamentos de marketing de las empresas encuestadas. La
dificultad de aplicaciéon de esta escala en un entorno de micro, pequefias y medianas
empresas, radica en que en el caso de las dos primeras (menos de 50 trabajadores) no es
probable que cuenten con un departamento de marketing, las cifras financieras las maneja
un contable y no el gerente de la empresa (que por lo general es el duefio) y para contar
con informacién de los resultados de los competidores se tendrfa que consultar bases de
datos especializadas o expertos en el area.

2.3.5.7  Otros estudios

Los estudios mencionados en los apartados anteriores no son los unicos que se
han realizado para encontrar una relacion positiva entre la orientaciéon al mercado y los
resultados econémicos de una empresa. En la Tabla 2.14 se presenta un resumen de
diversos estudios que se han realizado al respecto.

Tabla 2.14 Estudios empiricos relacién entre orientacién al mercado y resultados empresariales

(business performance)
Medidas
Autores Muestra Orientacién al Mercado Resultados Conclusiones
(performance)
Narver y 113 unidades de Tres componentes: orientacion | Subjetivo y relativo: Relacién positiva entre
Slater (1990) | negocio. Pais: EUA al cliente, orientacién a la ROA (retorno sobre activos), OM y Resultados
competencia y coordinacién crecimiento en ventas y éxito de
interfuncional nuevos productos
*Ruekert 5 unidades de Tres componentes: uso de Objetivo: crecimiento en ventas Relacién positiva entre
(1992) negocio. Pais: EUA informacién, desatrollo de y beneficios OM y Resultados
estrategias OM,
implementacién de la estrategia
de OM
Kohli y 2 muestras: 222 Tres componentes: generacién | Subjetivo y relativo los Relacién positiva y
Jaworski unidades de negocioy | de inteligencia, diseminacion resultados generales. subjetiva OM- resultados
(1993) 230 gerentes. de la inteligencia y receptividad | Objetivo: cuota de mercado
Pais: EUA (responsiveness)
Kohli, 2 muestras: 229 Escala MARKOR, tres Subjetivo multiples items de Relacién positiva entre
Jaworski, y | unidades de negocioy | componentes: generacion de medicion de resultados OM y resultados
Kumar 230 gerentes. inteligencia, diseminacién de la
(1993) Pais: EUA inteligencia y receptividad
(responsiveness)
*Diamanto- | 87 Empresas Escala de Kohli y Jaworski Subjetivo y medidas relativas: Resultados mezclados
poulus y Pais: Reino Unido crecimiento en ventas sobre la relacion OM y
Hart (1993) resultados
Slater y 2 empresas; una con Escala de Narver y Slater Medida subjetiva: ROA, Relacion positiva entre
Narver 81 unidades de (1990) crecimiento en ventas y éxito de OM y resultados
(1994) negocio y otra con 36. nuevos productos
Pais: EUA
Deng y Dart | 248 empresas. Escala de Narver y Slater 11 medidas subjetivas Relacién positiva entre
(1994) Pais: Canada (1990), haciendo énfasis en los OM y resultados
beneficios
Deshpandé, | 50 empresas. Orientacion al cliente Medidas subjetivas: beneficios, Relacion positiva entre
Farley y Pafs: Japon cuota de mercado, tasa de OM y resultados
Webster crecimiento y tamafio
(1993)
*Van 82 gerentes de una Escala de Kohli y Jaworski Medidas subjetivas: resultados Relacion positiva entre
Bruggen y empresa. para distribuidores y generales absolutos y relativos OM y resultados
Smidts Pais: Holanda competidores
(1995)
Greenley 240 empresas Escala de Narver y Slater Medidas subjetivas de resultados: | Relacion positiva entre
(1995) Pais: Reino Unido (1990) ROI (retorno sobre la inversién), | OMy resultados
crecimiento en ventas y éxito de
nuevos productos
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Medidas
Autores Muestra Orientacion al Mercado Resultados Conclusiones
(performance)
*Lambin 34 empresas Escala con nueve Medidas objetivas de resultados Relacion positiva entre
(1996) Pais: Bélgica componentes OM y resultados
*Fritz 144 empresas 3 ftems: filosoffa orientada a Medidas subjetivas: beneficios a Relacién positiva entre
(1996) Pais: Alemania ventas y al cliente, y largo plazo OM y resultados
satisfaccion del cliente
*Pret, 161 empresas de Escala MARKOR de Kohli y Medidas subjetivas: resultados Relacién positiva entre
Caruana y setvicio Jaworski totales y relativos, crecimiento en | OM y resultados en ambas
Bretén Pais: Reino Unido ventas, y ROCE (Rezurn on capital | muestras
(1996) 193 empresas employed)
Pais: Malta
*Selnes, 102 empresas, 222 Escala MARKOR de Kohli y Medidas subjetivas: resultados Relacion positiva y
Jaworski y unidades de negocio Jaworski totales y relativos subjetiva entre OM y
Kohli (1996) | Pais: EUA resultados
70 empresas, 237 No presenta relacion
unidades de negocio significativa entre OM y
Pais: Escandinavia cuota de mercado
Pelham y 68 pequefias empresas | 9 items basados en Kohli y Medicién subjetiva: éxito de Relacion positiva y
Wilson (estudio longitudinal) Jaworski, y Narver y Slater nuevos productos y calidad del subjetiva entre OM y
(1996) Pais: EUA producto resultados
*Atuahene- | 117 empresas de Escala de Ruekert’s Medicién subjetiva de resultados | OM es un factor
Gima servicios y 158 de de nuevos productos importante en el éxito de
(1995,1996) | manufactura nuevos productos
Pais: Australia
*Bhuian 92 gerentes bancarios Escala de Kohli y Jaworski Medidas objetivas: ROA (retorno | Relacion no significativa
(1997) Pais: Arabia Saud{ sobre activos), ROE (retorno de entre OM y resultados
capital) y ventas por empleado
*Gatington | 393 gerentes de Escala de Narver y Slater, Medidas subjetivas multi-item Diferente orientacion
y Xuereb marketing orientacion a la competencia y para medir el éxito de nuevos estratégica tiene diferente
(1997) Pais: EUA al cliente productos impacto en los resultados
de innovacion de acuerdo
con las caracteristicas del
mercado
*Greenley y | 230 empresas Escala MARKOR de Kohli y Medidas subjetivas: ROI (retorno | Elimpacto de la
Foxall Pais: Reino Unido Jaworski y Kurman. sobre la inversién), crecimiento orientacion sobre los
(1997, 1998) en ventas resultados es moderado
por el ambiente externo.
*Panigyrakis | 252 tiendas de venta al | Escala MARKOR de Kohli y Medidas objetivas: Desempefio Los resultados dan
y Prokopis por menor Jaworski financiero y no financiero soporte a una efecto
(2007) Pais: Grecia positivo de la orientacién
al mercado en el
desempeiio de la empresa
(firm performance).

Notas: OM = Orientacién al Mercado, EUA = Estados Unidos

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Maydeu-Olivares, 2000)

* Elaboracién propia

Analizando la Tabla 2.18, se puede observar que:

® Los estudios e investigaciones se han aplicado en diversos paises, en diversos

tamafnos de empresas y en diversos tipos de industrias
® Las escalas mas utilizadas son las de Narver y Slater, y Kohli y Jaworski

®= Para medir la relacién entre la orientaciéon al mercado y los resultados

empresariales, se pueden utilizar tanto medidas subjetivas como objetivas.

o Las medidas de tipo objetivo mas mencionadas son:
ROCE
o Las medidas subjetivas mas mencionadas son: crecimiento en ventas y

beneficios
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Si bien la mayoria de las medidas que se utilizan son de tipo subjetivo, lo cual de
alguna manera puede ocasionar que se introduzcan tendencias o predisposiciones en las
respuestas, ya que son de tipo perceptual, se recomienda en lo posible, emplear medidas
de tipo objetivo (Maydeu-Olivares, 2000)

En lo referente a la fuerza de la relacion entre los resultados (performance) y la
orientaciéon al mercado, de acuerdo a un analisis efectuado por Ali Kara ef 4/l (Kara,
2005:107), se establece que no existe una razén para creer que la fuerza de dicha relacion
pueda variar dependiendo de las caracteristicas de la industria, caracteristicas del cliente o
del tipo de indicador utilizado para medir los resultados. En general, los estudios
existentes dan soporte a la proposicion que afirma que las empresas con una mayor
orientacion al mercado e innovadoras superan a sus competidores.

Por lo tanto, una de las areas de oportunidad que se presentan para continuar
realizando investigaciones empiricas que permitan analizar la relacién entre la orientacion
al mercado y los resultados de la empresa, es el efecto mediador que pueden tener
factores ambientales tales como: la turbulencia de mercado, la tasa de crecimiento del
mercado, el poder de los compradores y proveedores, y la intensidad competitiva, por
mencionar algunos (Maydeu-Olivares, 2000).

2.3.6 Escalas de medicion de la orientacion al mercado.

Aun cuando en la ultima década se han desarrollado diversas escalas para medir la
orientaciéon al mercado, todavia no existe un consenso que determine cual de ellas es la
mejor (Santos, 2002:224). Entre las escalas mas referenciadas se encuentran las de Kohli y
Jaworski (1990) y la de Narver y Slater (1990) (Matsuno, 2003).

La dificultad que se plantea es, sin embargo, dadas las mdltiples definiciones
ofrecidas del concepto de orientacién al mercado, tanto operativas como culturales, el
establecer gué dimensiones subyacen en el concepto desde cada perspectiva y cdmo medir cada
una de esas dimensiones. Es decir, determinar qué escala de medicién emplear (Santos,
2002). En este apartado se presentan algunas de las escalas mas conocidas para medir el
grado de orientacion al mercado.

2.3.6.1 Las escalas pioneras: MKTOR y MLAARKOR

LLa medicién de la orientacién al mercado presenta diversas y variadas dimensiones
(ver Fig. 2.13) (Sheppard, 2005). Las primeras propuestas se remontan al afio de 1990
cuando Narver y Slater desarrollaron una escala de medicion llamada MKTOR,
analizando su efecto sobre la rentabilidad de la empresa (Fernandez, 2002; Kister, 2000).
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Dimensiones de la
orientaciéon al mercado

Orrientacion al cliente

Crientacién a la comnpetencia

Coordinacion interfuncional

Orientacion a beneficio

Generacién de inteligencia

Diseminacion de intelipencia

Respuesta al disefio

Respuestz a la implementacidn

LT

Fig. 2.13 Dimensiones de la orientacién al mercado
Fuente: (Sheppatd, 2005)

Por su parte, Kohli y Jaworski desarrollaron una escala de medicién de orientacion
al mercado a la que dieron el nombre de MARKOR. Al igual que Kohli y Jaworski,
Narver y Slater llevaron a cabo una revisiéon bibliografica para identificar los puntos en
comun que permiten definir el concepto de orientacion de mercado (Kister, 2000).
Ambas escalas han sido utilizadas y probadas en diversos estudios empiricos, en diversas

partes del mundo (Sheppard, 2005).

2.3.6.1.1 Escala MKTOR

La escala MKTOR, propuesta por Narver y Slater (1990), fue la primera escala en
ser presentada, cronolégicamente hablando. Consta de 15 items, medida en una escala
Likert de 7 puntos, con los cuales miden los 3 componentes de la orientacion al mercado
(orientacién al cliente, orientacién a la competencia e interdependencia funcional)
recogidos en su definiciéon de orientacion al mercado. Narver y Slater usan esta escala en
combinacién con otra de 9 items sobre resultados para medir primero el grado de

orientaciéon y posteriormente su relaciéon con los resultados de la empresa (Fernandez,
2002).

En lo referente a su metodologia de investigacion, Narver y Slater parten de una
revision de la literatura para desarrollar su definicion, con el propésito de crear una
definicién operativa y su posterior validacion estadistica. Asi, se construye una medida

del grado de orientaciéon al mercado y su relacion con la rentabilidad empresarial
(Fernandez, 2002).

Naver y Slater (1990) concluyen que la orientaciéon al mercado consiste en tres
componentes: orientaciéon al cliente, orientacién a la competencia y coordinacion
interfuncional, asi como dos criterios de decision: enfoque a largo plazo y rentabilidad que
pueden ser medidos con un alto grado de fidelidad.
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2.3.6.1.2 Escala MARKOR

La escala MARKOR, de Kohli, Jaworski y Kumar (1993), fue la segunda en
aparecer. La escala esta basada en sus trabajos previos de 1990 (Kohli, 1990) y 1993
(Jaworski, 1993) por medio de los cuales se llevé a cabo todo el desarrollo teorico,
construccion y validacion de hipotesis. MARKOR es, por tanto, una escala muy elaborada
y contrastada, y es una de las mas utilizadas. Algunos de los trabajos que han utilizado la
escala. MARKOR son los de Matsuno (2003), Alvarez (2001), Vazquez (2000), Bullan
(1998), Deshpande (1998), Gray (1998), Santos (1997), Deng y Dart (1994), entre otros.

MARKOR, es una escala compuesta por 20 ftems en su versiéon reducida que
miden: generacién de inteligencia, diseminacion de la inteligencia, capacidad de respuesta
y la implementacion de la respuesta. Los autores usan en su combinacién otra de 5 {tems
para medir la relacion del grado de orientacion con los resultados. Los atributos se miden
con una escala Likert de 5 puntos (Fernandez, 2002).

2.3.6.2 Laescala MORTN

Como se comenté en secciones anteriores, en 1998 Deshpandé y Farley
(Matsuno, 2003; Deshpandé, 1999) realizaron una investigaciéon para correlacionar tres
enfoques de medicién de orientaciéon al mercado: Kohli y Jaworski, Narver y Slater y uno
desarrollado por el propio Deshpandé y otros colaboradores (Deshpandé, 1993).

Para la construccion y validacion de esta escala se realizé un analisis factorial de 44
items individuales de las tres escalas, dando lugar a una escala con 10 items, a la cual
denominaron MORTN. Derivado de su analisis inductivo concluyeron que la orientacién
al mercado no es una ‘cultura’ como originalmente habfan sugerido, sino un conjunto de
actividades (por ejemplo: un conjunto de comportamientos y procesos relacionados con
la evaluacion continua de las necesidades del cliente) (Matsuno, 2003).

2.3.6.3 La escala EMO

El diseno de la escala propuesta por Matsuno, Mentzer y Rentz (Matsuno, 2003;
Matsuno, 2000) fue desarrollada siguiendo la metodologia de Churchill (1979)48. La escala
original EMO constaba de 37 items a los cuales se le adicionaron las 32 preguntas de la
escala de Kohli y Jaworski (1993) quedando un total de 69 items iniciales. Posteriormente,
se realizaron dos pruebas piloto para reducir el nimero de items logrando al final una

escala de 22 items (Matsuno, 2000). Algunas de las conclusiones a las que llegaron fueron
(Matsuno, 2003):

48 Churchill G.A. A paradigm for developing better measures of marketing constructs. | Mark Res 1979. 16. 64-73. February.
Citado en (Matsuno, 2003).
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® El constructo de orientaciéon al mercado es un conjunto de comportamientos
relacionados con la inteligencia del negocio, y con un conjunto bastante amplio
de factores de mercado

= La escala de Kohli y Jaworski es superior a la de Narver y Slater debido a su
consistencia con la teorfa y la operacionalizacion de las escalas.

® De acuerdo con el estudio empirico desarrollado, consideran que la escala EMO
es una propuesta de mejora a la escala de Kohli y Jaworski

2.3.6.4 Grado de aplicabilidad de las escalas de medicion de orientacion al mercado

En lo referente al grado de la aplicabilidad de las diversas escalas de medicion de
orientaciéon al mercado, un aspecto que es importante destacar, como se mencioné en
apartados anteriores, es que éste ha sido estudiado en paises distintos de aquellos en los
que el concepto se desarrollé. Aunque la mayoria de los estudios se han realizado en
empresas norteamericanas, es posible observar a lo largo de la literatura relacionada con el
tema la viabilidad de aplicaciéon del concepto a otros paises. Con ello es posible afirmar
que la orientaciéon al mercado es susceptible de aplicaciéon a distintos paises, aunque se
debe ser cauto y considerar las caracteristicas propias de cada uno, asi como su nivel de
desarrollo industrial y economico (Kister, 2000).

Como ejemplo de lo anterior, puede mencionarse que en un estudio realizado por
Bullan (1998) se redujo la escala MARKOR obteniendo resultados distintos a los de Kohli
y Jaworski (Kohli, 1993) como consecuencia de las caracteristicas de Arabia Saudi. En
cambio el estudio realizado por Hooley (1998) demuestra que la escala MKTOR (Narver,
1990) es aplicable integramente a diversos paises del Centro de Europa, con economias en
transicion.

No se puede afirmar que exista una escala que sea mejor que otra, todo dependera
del tipo de estudio que se desee realizar y del contexto en el cual se aplique. La eleccion de
la escala, dependera al final del investigador, quien sera responsable de determinar el
mejor conjunto de items a ser medidos (Sheppard, 2005).

2.3.7 Aplicabilidad del estudio de la orientacién de mercado a un sector de alta
tecnologia y sector servicios

Como ya se ha comentado, el estudio empirico de la orientaciéon al mercado es un
tema que ha recibido mucha atencién desde 1990. La mayoria de las investigaciones se
han efectuado en grandes corporativos del sector industrial, con relativamente poca
atenciéon en empresas de tamafio pequefio y mediano en el sector servicios y de alta
tecnologia (Kolar, 2003; Zatezalo, 2000; Santos, 1997). Afortunadamente, como se vera
en los siguientes apartados, cada vez existe un interés creciente por investigar la
orientacién al mercado en ambos tipos de sectores.

2.3.7.1  Aplicabilidad en el sector de alta tecnologia

Fruto de los diversos estudios realizados en torno al concepto de orientacion al
mercado, se puede afirmar que toda empresa u organizacion que desee triunfar debe
decantarse hacia una orientacion al mercado. Dicha afirmacion es aplicable a todo tipo de
empresa u organizacion, como lo demuestra el analisis efectuado por Inés Kiister en
trabajos publicados por diversos autores (ver Tabla 2.15) (Kuster, 2000) .
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Tabla 2.15 Trabajos en distintos campos de aplicacién de la orientacién al mercado

Campo de Aplicaciéon Autores

Organizaciones no lucrativas Martinsons y Holsey (1993), Cervera (1995)

Lanzamiento de nuevos productos | Cooper y Kleinschmidt (1993), Atuahene-Gime (1995, 1996)

Empresas Fabricantes Draaijer (1992), Liu (1995 y 1996)

Mercados Industriales Pelma (1993), Pelma y Wilson (1995 y 1996), Dalgic (1994),
Balakrishnan (1996), Gournris y Avlonitis (1996)

Empresas de servicios Morgan y Morgan (1991), Raju, Lonial y Gupta (1995), Lado, Maydeu-
Olivares y Rivera (1996), Kasper (1997), Vickerstaff (1997), ** Kolar
(2003), ** Zatezalo (2000)

Exportaciones Cadogan, Diamantopoulos y Pahud de Mortanges (1997), Cadogan,
Diamantopoulos y Siguaw (1998), Zeile (1998)

Empresas minoristas Harris y Piercy (1997)

Otros paises Norbum, Bitley, Dunn y Payne (1990), Deshpandé, Farley y Webster

(1993), Rivera (1995), Calvo, del Rio y Cerrato (1996), Varela ez dl.
(1996), Pitt, Caruana y Breton (1996), Kuster y Vila (1997), Kister,
Royo y Vila (1997), Appiah-Adu (1998), Buhian (1998), Dalgic (1998),
Gray, Matear y Mathenson (1998), Hooley e dl. (1998), Cox ez al. (1998)

** Empresas de alta tecnologia (Santos, 1997), Dutta, 1999), (Vizquez, 2000), (Ahmed, 2007)

Fuente: Citados en (Kiister, 2000) ** Elaboracién propia

Es importante resaltar que los resultados de la aplicacién de la orientacion al
mercado en los distintos ambitos empresariales, han puesto de manifiesto que si bien esta
orientaciéon puede ser aplicada a diversos tipos de empresas, cada sector posee ciertas
caracteristicas diferenciadoras. Esto hace necesario tomar en cuenta las caracteristicas
particulares de cada sector a la hora de desarrollar instrumentos de medicion (Vazquez,
1998; Pelham, 1993a).

En lo concerniente al estudio de la orientacién al mercado en el sector de la
industria del software (elegido en esta investigacién como objeto de estudio de un sector
de alta tecnologia), éste resulta un tema de investigacion, de interés en el area de la
orientacion al mercado. Lo anterior se debe a que es un sector que, si bien trabaja con el
desarrollo de productos y servicios especializados y diferenciados, trabaja también con
bienes considerados commuodities®. En ambos casos, se trata de productos “intangibles”, lo
cual provee un area de oportunidad en el estudio de la orientacion al mercado en este tipo
de sector.

4 Commodity: (anglicismo) se usa para referirse a un producto o servicio de uso corriente y no diferenciado o dificil de
diferenciar. Un servicio commodity es algo que cualquiera puede proveer o muy facil de conseguir porque no requiere
especializacion. Fuente: foro webreference.com.
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2.3.7.2 Aplicabilidad del estudio de orientacion al mercado en el sector servicios en un entorno de
pequenias empresas

Como se ha comentado en apartados anteriores, durante la ultima década se ha
puesto especial importancia en el estudio del concepto de orientaciéon al mercado. Asi
mismo, la literatura relacionada con el estudio de marketing ha dado cuenta del
crecimiento de las empresas pequenas y su significatividad econémica. A pesar de esto, la
mayorfa de los estudios empiricos realizados en torno a la orientacién al mercado no han
abordado significativamente a las empresas pequefias (Pelham, 1996:167), especialmente a
las empresas de servicios (Zatezalo, 2000). Algunos de los estudios que han analizado
este tema son los de Kara, Spillan y DeShields (Kara, 2005), Zatezalo y Brendan
(Zatezalo, 2000), Maydeu-Olivares y Lado (Maydeu-Olivares, 2000), Pelham y Wilson
(Pelham, 1999; Pelham, 1996). Asi mismo, multiples estudios estadisticos revelan que las
denominadas empresas PyME (pequefas y medianas) son las que mas predominan a nivel
mundial, especialmente en el sector servicios, donde la competencia entre ellas las ha
llevado a buscar una diferenciacion continua de sus productos y servicios (Arbussa, 2004;
Zatezalo, 2000).

Ejemplo de lo anterior es Europa, donde se estima que existen 20.5 millones de
empresas en el Area Econémica Europea y Suiza, las cuales proporcionan empleo a 122
millones de personas. De estas empresas aproximadamente el 93% son micro (0-9
empleados), el 6% son pequefias (10- 49 empleados), menos del 1% cuentan con un
tamafio mediano (50-249) y unicamente el 0.2% corresponden a grandes empresas
(250+). De todas estas empresas, cerca de 20 millones se encuentran radicadas dentro de
la Unién Europea. Para la mayorfa de estas PyMEs sus elementos competitivos
principales se centran en el servicio al cliente y en la calidad de sus productos y servicios

(Snijders, 2002).

Con base en lo anterior, se abre la oportunidad de investigar si los instrumentos y
escalas utilizados hasta la fecha para medir el grado de orientaciéon al mercado (en
empresas medianas y grandes, en sectores industriales) se pueden aplicar de igual manera a
empresas pequefias, con especial énfasis a las pertenecientes al sector servicios.

2.3.7.2.1 La orientaciéon al mercado y las pequefias empresas de servicios

A partir de un estudio propuesto por Zatezalo y Gray (Zatezalo, 2000), en
empresas Neo Zelandezas, que midi6 el grado de orientacion al mercado en
organizaciones de servicio de tamafio pequefio, se postula que la orientacién al cliente y
la orientacion a los empleados parecen ser los factores mas significativos para este tipo
de organizaciones, mientras la orientacion a la competencia parece ser menos importante.

Siguiendo el modelo propuesto por Gray* et dl. (Gray, 1998), Zatezalo y Gray
(2000) realizan una propuesta para analizar la forma en que las pequefas empresas de
setvicios reaccionan ante distintas dimensiones de la orientacién al mercado. Esta se
enfoca en los siguientes elementos: la orientacién al consumidor, orientaciéon a la

50 Es la interseccion de las escalas de Kohli y Jaworski (1993), Natrver y Slater (1990) y Deng y Dart (1994)
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competencia, coordinacion interfuncional (estos tres elementos forman parte del modelo
de Narver y Slater (1990), ver Fig. 2.14), en la generacion de inteligencia, diseminacién de
la inteligencia y capacidad de respuesta (estos forman parte del modelo de Kohli y
Jaworski (1990).

Servicio al consumidor —————m

. ORIENTACION CONSUMIDOR
Calidad en producto > -

Walor para €l
consurmnidor

Andlisis de competencia ——# . .
ORIENTACION COMPETENCIA o ORIENTACION AL MERCADO

Creacion de ventaja

- S
competiiiva
Obtencidn informacion ——#
de mercado COORDINACION INTERFUNCIONAL
Intepracion
interdepartamental —_—

Fig. 2.14 Dimensiones de la orientaciéon al mercado en las pequefias empresas
Fuente: Deng y Dart (1994).

Orientacion al cliente

La orientacion al cliente parece ser mas importante para las pequefias empresas
que para las grandes organizaciones, ya que para la primera resulta mas facil interactuar
con sus clientes y construir relaciones mas solidas. Egan y Shipley (1995)5! reconocen la
significancia de factores que son tipicamente representativos del negocio de servicios,
tales como: la imagen y la reputacion, la entrega del servicio y el contacto con el cliente.
Adicionalmente, en las pequefias empresas de servicio, los empleados juegan una parte
importante en el contacto con el cliente, asi como en la recoleccién y diseminaciéon de la
informacion de inteligencia de mercado y su capacidad para responder a esta informacion.

Algunas investigaciones>? muestran que los empleados deberfan ser tratados como
clientes internos. Por lo tanto, la orientacioén al cliente es especialmente significativa para
las organizaciones pequefias y las organizaciones de servicios.

Orientacion a la competencia

La diferenciaciéon entre proveedores de servicio generalmente proviene en forma
de imagen, reputacién o tangibles como parte del paquete de servicios. Aun cuando las
pequefias organizaciones estan conscientes de su falta de diferenciacién competitiva no
consideran esa diferenciacion en servicio como algo necesario (Harris y Watkins, 1998)33.

51 Egan, Colin y Shipley David (1995), “Dimensions of Customer orientation: An empirical investigation of the UK financial
Services Sector”, Journal of Marketing Management, 11, 807-816. Citado en (Zatezalo, 2000).

52 George, William (1990), “Internal Marketing and Organizational Bebavior: A partnership in Developing Customer-Conscions
Employees at Every Level”, Journal of Business Reseatch, 20, 63-70. / Moht-Jackson, Itis (1991), “Broadening the Market
Orientation: An Added Focus on Internal Customers”, Human Resource Management, 4 (winter), 455-467

53 Harris, Lloyd y Phillipa Watkins (1998), “The impediments to Developoing a Marfket Orientation: An exploratory Study of
Small UK Hotels”, Intenational Journal of Contemporary Hospitality Management, 10, 6, 221-226.
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Adicionalmente, las pequefias organizaciones no cuentan con los recursos necesarios para
obtener informacién de los competidores. Estas son més seguidores que directas. Por lo
tanto parece que, aunque e€s muy importante, para las pequeflas organizaciones la
orientacion a la competencia no es muy significativa (Zatezalo, 2000).

Generacion de inteligencia

La generacion de la inteligencia de mercado parece ser igualmente importante para
las organizaciones de servicio como para las de manufactura. Lo que es mas, la velocidad
en la generacion de inteligencia podria ser mas significativa para las empresas de servicio.
En las empresas de servicios, la inteligencia relacionada con los clientes es mas facil de
obtener ya que los empleados generalmente tienen contacto directo con los clientes. Pero
debido a la falta de recursos, realizar investigacion de mercado de manera formal es muy
limitada, lo que significa que las pequefias empresas basan su investigacion en
informacion que obtienen de contactos personales y la experiencia. En ese sentido, es mas
facil para ellos obtener informaciéon de mercado sobre sus clientes que de sus
competidores (Zatezalo, 2000).

Diseminacion de la inteligencia

La diseminacion de la inteligencia de mercado es uno de los elementos de la
orientaciéon al mercado que parece ser aplicable a las pequefias empresas de servicios.
Entre mas pequefio sea el tamafio de la empresa, probablemente mas efectiva y menos
formal, que en las grandes corporaciones, la diseminacién de la inteligencia de mercado.
Ademas, los empleados de una pequefia organizacion tienden a manejar varias tareas, por
lo cual es vital que ellos cuenten con toda la informacién que necesitan para realizar sus
tareas (Zatezalo, 2000).

Nivel de receptividad —capacidad de respuesta- (responsiveness)

Generalmente las pequenias empresas de servicio son mas flexibles que las grandes
empresas, con lo cual su capacidad para hacer frente al cambio es mas grande. Sin
embargo el nivel de receptividad puede depender frecuentemente de las caracteristicas del
gerente. Si el gerente es innovador y flexible, la compafifa tenderd a ser mas innovadora y
capaz de adaptarse a la turbulencia del entorno. Por lo tanto, cuando se mide el nivel de
receptividad, es importante tomar en cuenta las caracteristicas directivas (Zatezalo, 2000).

Coordinacion interdepartamental

Las pequefias empresas de servicios son generalmente demasiado pequefias para
tener departamentos, ya que diferentes tipos de trabajos pueden ser desempefiados por la
misma persona. Esto parece indicar que el factor coordinacion interdepartamental como
tal no puede ser empleado en pequefias organizaciones de servicio, aunque esto podria
alternativamente ser visto como la comunicacién existente entre los empleados.
Asi, en ese sentido, la comunicacién interna y el compartir informacién es de vital
importancia en las pequefas organizaciones (Zatezalo, 2000).
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2.3.8 Futuras lineas de investigacion sobre la orientacién al mercado

La orientaciéon al mercado, como se comentd en otros apartados, puede ser
analizada desde diferentes perspectivas. Una de ellas es, por ejemplo, el de la cultura
organizacional, que implica motivar a los empleados a través de toda la organizacion para
dar la maxima prioridad a la creacién y mantenimiento del valor superior para el cliente.
Independientemente del enfoque o perspectiva que se siga, las empresas que estan
orientadas al mercado deben buscar un posicionamiento que les permita anticipar la
evolucién del mercado y responder a través del desarrollo de nuevas capacidades a dar
valor al cliente, ademas de productos y servicios innovadores. Con este tipo de enfoque,
las empresas tendrian dos grandes ventajas: la rapidez y la efectividad en responder a las
oportunidades y amenazas del entorno (Slater, 2001:230).

Una empresa que tiene una orientaciéon al mercado tradicional se enfoca mas a
entender las necesidades de sus clientes y en desarrollar productos y servicios que las
satisfagan. Para conocerlas, cominmente se trabaja con grupos de enfoque (focus groups) y
encuestas, utilizando técnicas como pruebas de conceptos (comcept testing) y analisis
conjunto (conjoint analysis) para guiar el desarrollo de nuevos productos y servicios. Pero
estas herramientas resultan limitadas cuando se trata de desarrollar productos y servicios
innovadores, ya que con la informacién que se obtiene conduce unicamente a desarrollos
incrementales sobre los productos y servicios actuales. En consecuencia, algunos de los
retos para la “segunda generacion” de empresas con orientacion al mercado seran (Slater,

2001):

Entender tanto las necesidades manifiestas y no manifiestas de sus clientes
Conocer las capacidades y planes de sus competidores a través de procesos de
adquisicion y evaluaciéon de informacién de mercado, de una manera sistematica
y anticipada.

* Ser capaces de crear de manera continua, valor superior para sus clientes. Para
lograrlo sera necesario compartir conocimiento a lo largo de toda la
organizacion para actuar de manera coordinada y focalizada, teniendo como

horizontes de tiempo tanto el corto como el largo plazo.
En lo referente a las técnicas utilizadas para entender y analizar las necesidades
del cliente, en esta segunda generaciéon se deben seguir utilizando las técnicas
tradicionales, complementandolas con otras. Fistas permitirin observar las
rutinas u operaciones regulares del negocio del cliente dentro de su contexto, asi
como analizar la forma en la que utiliza los productos y servicios que le ofrece la
empresa.

* Se sugiere trabajar muy de cerca con clientes que sean considerados los lideres
dentro del conjunto de la cartera de clientes de la empresa. Este tipo de clientes
pueden ser actuales o potenciales, y se caracterizan porque sus necesidades son
mas avanzadas comparandolas con el resto de los clientes. Este tipo de clientes
ofrecen la oportunidad de explorar o descubrir nuevas soluciones a necesidades
no manifestadas por el resto de ellos.
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* En la actualidad, los mercados son muy dinamicos y cambiantes. Por ello, las
empresas con una orientacion al mercado deberan estar preparadas para
reemplazar las ventas de sus productos existentes con los nuevos. Esto es lo que
realmente separara a las empresas orientadas al mercado de las que estan mas
orientadas a sus actividades internas o hacia actividades financieras.

Lo que si es un hecho es que, independientemente de la generacién en la que se
encuentre una empresa orientada al mercado, esta orientacion ha sido y deberfa seguir
siendo una fuente de ventajas competitivas. Hay que recordar que la orientaciéon al
mercado es mucho mis que una orientacién al marketing. Fsta implica que toda la
organizaciéon adopte y comparta el conocimiento del mercado para crear productos y
servicios con valor superior para el cliente.

2.3.9 Conclusiones

La orientaciéon al mercado, entendida como la implantaciéon de la filosoffa de
marketing, es un tema de gran interés por constituir una base a través de la cual las
empresas puedan construir y desarrollar una ventaja competitiva sostenible en el actual
entorno competitivo. A pesar de ser conocida la importancia de la orientacion al mercado
desde hace ya varios afios, ésta no ha sido objeto de estudios empiricos sino a partir de la
década de 1990. La literatura anterior habia abundado en teorias y preceptos sobre
orientaciéon al mercado que se basaban en experiencias, analisis de literatura y
suposiciones, pero, con ain con una amplia posibilidad de seguir proponiendo métodos
de medicién para estudios empiricos (Fernandez, 2002).

Esta deficiencia conceptual y empirica, dio lugar a que autores como Kohli y
Jaworski, y Naver y Slater concluyeran casi simultaneamente en 1990 sobre la necesidad
de ofrecer una base conceptual operativa e instrumentos para medir el grado de
orientaciéon al mercado y sus efectos sobre la rentabilidad empresarial. Si bien las
propuestas de estos autores (que son complementarias y no mutuamente excluyentes) han
dado paso a otras escalas ampliamente aceptadas, es importante sefialar que no existe una
escala unica y polivalente, ya que en muchas ocasiones es necesaria la adaptacion de las ya
existentes a las circunstancias particulares del caso. Lo que si han demostrado la mayoria
de los estudios empiricos relacionados con el tema, es la existencia de una relaciéon
positiva entre orientacion al mercado y resultados empresariales (Langerak, 2003), dando
con ello un mensaje claro a las empresas: la necesidad de adoptar la orientaciéon al
mercado como una fuente de ventaja competitiva.

Respecto al ambito de aplicacién, la mayoria de las investigaciones empiricas
relacionados con el tema de la medicion de la orientaciéon al mercado y los resultados
empresariales se han realizado en entornos de empresas de gran tamano y principalmente
de areas industriales (Pelham, 1996). En consecuencia, existe una minoria de estudios
empiricos que analizan la influencia o relacién de la orientacion al mercado y los
resultados de las empresas de servicios de tamafio pequefio-mediano en un sector de alta
tecnologia; concretamente en el sector de la industria del software, abriéndose asi, la
oportunidad para realizar estudios empiricos al respecto.
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2.4 Capital relacional y redes empresariales

Una empresa que toma una accion sin entender el impacto de ésta en la totalidad de su ecosistema empresarial,
estd ignorando la realidad del ambiente interconectado en el cual opera —Marco lansiti & Roy Levien (2004.:8)-

La globalizacién y la desregulacion de mercados junto con la revoluciéon de las
tecnologfas y sistemas de informacién, han influenciado a la mayoria de los sectores
econémicos en todo el mundo; los sectores de alta tecnologia no son la excepcion. Se
han fomentando nuevas formas de cooperaciéon y competencia entre las empresas. Como
respuesta del incremento en la competencia empresarial, su naturaleza también ha
cambiado (tanto en las pequefas y medianas empresas como las grandes companias).
Todo parece indicar que la dnica constante en el mundo empresarial es el cambio
(Escorsa, 2003; Sawhnye, 2001:79-80).

En la actualidad las empresas necesitan ser flexibles y responder a los nuevos retos,
la formacién de redes empresariales (Matopoulos, 2003:1; Sawhnye, 2001) y cluster
industriales surgen como un medio de supervivencia para competir en el nuevo ambiente
empresarial. En el caso de las pequefias y medianas empresas, a través de una red
empresarial, es posible afrontar los problemas que le puede ocasionar su tamafio y
mejorar de alguna manera su posicion competitiva (Matopoulos, 2003).

Aunado a lo anterior, como se sabe, independientemente del tamafio de la
empresa, uno de sus objetivos es crear valor que justifique los recursos empleados, por lo
que una de las preocupaciones del marketing debe ser el “establecer, desarrollar y
mantener intercambios relacionales exitosos” (Morgan, 1994)>*. Derivado de esta
preocupacion, a lo largo del tiempo han surgido variadas definiciones de marketing bajo el
término “marketing relacional”. Por ejemplo, para Leonard Berry (1983)> el marketing
relacional incluye “estrategias para atraer, mantener y desarrollar relaciones con los
compradores”. Otra definiciéon es la que ofrece Gummesson (1994)% para quien el
marketing de relaciones es el marketing visto como “relaciones, redes e interaccion”
incluyendo por tanto diversas visiones del intercambio en la misma definicion.

En conjuncién con el estudio de relaciones exitosas entre empresas, la literatura
analiza la “cooperacion” entre éstas, el cual es un término poco homogéneo en su
definicion. Asi, por ejemplo Esteban Fernandez (1996) en su obra “La cooperacion entre
empresas”’ define la cooperacién como un acuerdo entre dos, o mads empresas
independientes, que uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/o recursos, sin
llegar a fusionarse, instauran un cierto grado de interrelaciéon con el objetivo de
incrementar sus ventajas competitivas. De forma general, estos recursos pueden ser de
cuatro tipos:

54 Citado en (Hernandez, 2001).
55 {dem

56 fdem

57 Citado en (Escorsa, 2003)
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1. Capital: regalias o acciones

2. Tecnologia de productos: patentes, disefios, resultados y capacidad de
investigacion

3. Capacidad de produccion: know how

4. Ventas y redes de comercializacion

El término cooperacion puede calificarse como una estrategia competitiva, aunque
desde un punto de vista terminolégico, se utilizan muchas denominaciones en las que el
alcance de los términos no siempre es exactamente el mismo: colaboraciones, coaliciones,
asociaciones, alianzas, acuerdos, joznt-ventures, por mencionar algunas (Escorsa, 2003).

De las diversas acciones de cooperacion, surge la base de las redes empresariales.
En lo que respecta a este concepto, en la literatura relacionada con el area de gestion
empresarial la existencia de una organizacién cooperativa, interdependiente y con
relaciones a largo plazo entre negocios auténomos, se percibe como uno de los
instrumentos mas importantes para la produccién de valor de la economia global,
generando por tanto, nuevas formas de rivalidad entre empresas. La rivalidad ya no sélo
es entre empresas individuales, sino ahora lo es entre empresas que se encuentran bajo un
esquema de alianza u operando bajo algun tipo de cooperacion, por lo que la eleccion del
“socio” adecuado se vuelve trascendental. De no ser asi, la cooperacion entre empresas en
vez de ser un instrumento eficaz se puede convertir en una relaciéon no deseada (Koleva,
2002:2). El surgimiento de redes colaborativas, ha ocasionado cambios fundamentales en
la forma en que las actividades comerciales, industriales, culturales y sociales se organizan
(Camarinha-Matos, 2004:3).

Es por lo anterior que en el presente apartado, se comentaran la definicion y
caracteristicas principales de una red empresarial y el concepto de capital relacional.

2.4.1 Ecosistema empresarial

Las empresas exitosas son aquellas que evolucionan rapida y eficazmente. Aun las
empresas mas innovadoras no pueden evolucionar en el vacio. Deben atraer recursos de
toda clase: capitales, socios, proveedores y clientes con la finalidad de crear redes
cooperativas. Mucho se ha escrito sobre las redes cooperativas, a veces bajo el nombre de
alianzas estratégicas, organizaciones virtuales, y conceptos similares. Pero estos enfoques
proporcionan muy poca ayuda sistematica a los gerentes que buscan entender el motivo
esencial de la 16gica estratégica del cambio y a anticiparse con oportunidad a ¢l (Moore,

1993:75).

Al igual que un ecosistema biolégico, un ecosistema empresarial gradualmente se
mueve desde una coleccion aleatoria de elementos a una comunidad mas estructurada.
Cada ecosistema empresarial se desarrolla en cuatro etapas: nacimiento, expansion,
liderazgo y auto renovacion (Moore, 1993)
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* Durante la etapa 1 (nacimiento) la empresa se enfoca en definir qué es lo que los
clientes quieren, se disefia un negocio que pueda servir al mercado potencial, se
confia en la innovacion, y se comienza a formar el ecosistema.

* En la etapa 2 (expansion) los ecosistemas empresariales se expanden para
conquistar nuevos territorios y empiezan a surgir batallas por la conquista del
mercado. Es decir, se compite contra otros ecosistemas para controlar mercados
estratégicos, estimulando la demanda para productos o servicios, y satisfaciéndola
adecuadamente.

* En la etapa 3 (liderazgo), se conduce al ecosistema para que invierta en
estandares, y se asegura que el ecosistema tenga un grupo robusto de proveedores.
El poder se mantiene a través de elementos clave de valor.

* JLa etapa 4 (auto-renovacién o muerte), durante este etapa se deben rastrear
nuevas tendencias, y constituir equipos gerenciales que sean capaces, de ser
necesario, de comenzar un nuevo ecosistema. En ella existen comunidades
empresariales maduras. Durante la auto-renovaciéon, las empresas deben estar
alertas a los cambios, ya que éstos pueden surgir derivados de regulaciones del
gobierno, de cambios en los habitos de consumo de los clientes o bien por
cambios en las condiciones macroeconémicas

El concepto de ecosistema empresarial (business ecosysterr) es un concepto de
planificaciéon estratégica que surgié originalmente en el trabajo publicado por James F.
Moore, a principios de los noventas (Moore, 1993). Este ha sido ampliamente adoptado
en los entornos de sectores de alta tecnologfa®.

En términos generales, se puede decir que un ecosistema empresarial es un sistema
ablerto, en permanente evolucién y en el que sélo sobreviven los que se adaptan a los
cambios. En las economias abiertas cada oportunidad de negocio esta condicionada por
clientes, competidores, canales, precios y productos. La “especie empresarial” necesita
evolucionar y adaptarse a los cambios. Si se analiza un ecosistema empresarial, su
evolucién es como la evolucion de las especies, donde se presenta un proceso de
seleccion natural>?:

* Flujos migratorios y cambios demograficos: un nuevo entorno social
* Nuevos medios y formas de comunicar: una nueva audiencia

* Nuevos pensamientos y valores sociales: un nuevo consumidor

* Nuevas demandas y servicios: un nuevo mercado

Sumado a lo anterior, es de interés destacar algunas de las definiciones mas
representativas del concepto ecosistema empresarial. La definicion de Moore (1993)
describe a un ecosistema empresarial como un grupo de empresas que operan a través de
multiples industrias y que trabajan de manera cooperativa y competitiva en la produccion,
servicio al cliente e innovacion. Basandose en este concepto, surge un segundo concepto
de lo que debe entenderse por ecosistema empresarial, y este es el de lansiti y Levien

58 En: wikipedia.otg/wiki/Business_ecosystem - Consultado 26/jun/2006
5 http://www.4reasons.com.es/ - Consultado 26/jun/2006
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(2004:8) quienes argumentan que el uso de una analogfa biolégica para definir un
ecosistema empresarial se caracteriza por una gran cantidad de participantes que estan
indirectamente interconectados, dependen uno de otro para lograr una efectividad mutua
y asi lograr sobrevivir, y sus miembros tienen un destino compartido®.

Para Elisa Vuori (2006) un ecosistema empresarial es una estructura dindmica, que
estd compuesta por empresas que estan interconectadas, y en la cual cada uno de sus
miembros tiene diferentes roles. Las organizaciones participantes pueden ser empresas
pequenas, grandes corporaciones, universidades, centros de investigacién, organizaciones
del sector publico y otros grupos. Un ecosistema empresarial se desarrolla a través de una
auto-organizaciéon. Un ecosistema empresarial puede ser considerado como un
concepto paralelo a una red empresarial.

2.4.2 Red empresarial

La idea de formar redes empresariales entre compafifas que buscan cooperacion y
colaboracién con diferentes tipos de interdependencias, si bien no es algo de reciente
creacion (Hervas, 2005; Matopoulos, 2003), en las dltimas décadas ha cobrado especial
importancia el estudio de la teorfa/enfoque de redes (Renko, 2002; Flor-Peris, 2001). Las
ideas econdmicas de Marshall -1890- en la distincién entre economias externas, que
dependen del desarrollo de la industria y las internas que dependen de factores internos de
la empresa, constituyen la base tedrica original de los actuales c/usters (Hervas, 2005).

Lo que si es un hecho, es que la naturaleza de las interdependencias entre las
empresas varfa significativamente como resultado de las caracteristicas propias de cada
una de ellas, de su filosoffa y de su entorno competitivo. El Asian Development Bank
(Matopoulos, 2003) identifica cuatro potenciales formaciones empresariales (ver Tabla
2.106), siendo los clusters aquella que provee de mayores potencialidades para el desarrollo
de economias regionales.

Previo a la definiciéon de los diversos conceptos de “asociacion” o “cooperacion”
empresarial, resulta de interés definir el término cluster. Este puede ser traducido como
“racimo o agrupacion”. El término tomo renombre a partir de la publicacién de la obra de
Michael Porter: La ventaja competitiva de las naciones, en 1990. El analisis que realizo
Porter no esta lejos de la terminologia de red empresarial (networking), resaltando que
subsisten muchas expresiones para referirse a fendémenos parecidos y que la mejora y/o
unificaciéon de esta diversidad terminolégica parece estar ain un poco lejos (Escorsa,
2003).

0 Por destino compartido debe entenderse que una compafia prospera inicamente cuando el ecosistema completo
prospera.
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Tabla 2.16 Tipos de formacion y actividad empresarial

Formacion Empresas Cadenas Redes Clusters
oo
©° | seeee | &5 i
Factor ® @ %‘ ®ele®
Membresia Ninguna Cerrada y estable Abierta, basada No requerida
en solicitudes de
admisién
(membership)
Relacion Como Secuencial Reciproca Cooperativa y
adversarios competitiva
Bases de Estrictamente Acuerdos mutuos, Determinacion Normas sociales
contrato/acuerdo | contractual basados o no en mayoritaria y reprocidad
contratos
Valor afiadido Valor individual Enfoque en las Agregados y Economias
capacidades basicas demanda externas
(core competence) organizada por
servicios
Principales Autonomia Incremento en ventas | Recursos Compartir
resultados y beneficios, compartidos, resultados y
reduccion de costes costes bajos, conocimientos
benchmarking
Objetivos de Ninguno Resultados Visién colectiva | Ninguna
negocio empresariales
compartidos

Fuente: Asian Development Bank. Citado en (Matopoulos, 2003)

En este amplio abanico de conceptos de organizaciéon empresarial, existen
importantes matices que conducen a fenémenos de concentracion territorial con
importantes rasgos diferenciales (Hervas, 2005):

Cluster industrial. Puede ser definido como la existencia de una gran cantidad
de empresas ubicadas en la misma ciudad o region. En éstas pueden convivir
empresas de diversos tamafios los que pueden tener relaciones de cooperacion
o subcontratacion, originandose las diversas configuraciones conocidas en los
clusters tales como: estrella, malla, distribucion, polo y arbol (Chung, 2005:65).

Algunos clusters abarcan el mercado local de mano de obra especializada,
proveedores para la industria local y un proceso de difusiéon de conocimiento,
relacionado con innovaciones en productos y procesos. También, permiten una
organizacion ventajosa de la industria localizada sin necesidad de producciéon a
gran escala, mientras que las internas dependen de la propia empresa (Hervas,

2005).

En la década de los noventas, Michael Porter introduce el concepto de clusters
industriales (Hervas, 2005). Porter -1999- definié un cluster como una
concentracion geografica y sectorial de empresas e instituciones vinculadas por
operaciones comunes y complementarias, que interactian en determinado
campo, expertas en determinado terreno, con proveedores de servicios
especializados (Matopoulos, 2003).
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Claster regional. Para Enright (1992) un claster regional es un claster
industrial en el que los miembros son empresas localizadas con proximidad
geografica. Esto es, una aglomeraciéon geografica de empresas en sectores
iguales o relacionados. En este sentido, se incluyen tanto los distritos
industriales, como las empresas de alta tecnologia que usan tecnologias
relacionadas o los sistemas de producciéon locales que comprenden un
conjunto amplio de empresas con su industria auxiliar.

Distritos industriales. Son concentraciones de empresas implicadas en un
proceso de produccion interdependiente, a menudo en la misma industria o
segmento, que estan arraigadas a las comunidades locales y delimitadas por la
distancia diaria al trabajo.

Red de negocios (business network). Consiste en diversas empresas que poseen
una comunicacién fluida e interactian, existiendo cierto nivel de
interdependencia. No necesitan operar en industrias relacionadas ni estar
localizadas en el mismo espacio geografico (Staber, 1996a)

Red industrial (industry network). Es un conjunto de organizaciones que han
desarrollado vinculos recurrentes cuando sirven a un mercado en particular
(Kulmala, 2005a:169).

Red de innovacién (network-innovation). Este tipo de red surge cuando
diferentes actores con diferentes competencias combinan sus habilidades, para
mejorar un producto o proceso existente o incluso para crear uno nuevo
(Steinle, 2001:853).

Red inteligente — inteligencia de la red (Network intelligence). Este tipo
de red se refiere a la forma en que las empresas organizan a su personal,
productos/setvicios, informacién y trabajo con sus socios (partners).

Alianza: se establece entre empresas independientes que deciden libremente
compartir o intercambiar recursos para llevar a término unas actividades
concretas durante determinado tiempo, manteniendo su independencia una
vez firmado el acuerdo. Es decir, una vez firmado el acuerdo no existe
subordinacién jerarquica entre los participantes, pero si crea relaciones de
dependencia mutua entre las partes (Escorsa, 2003).

Joint Venture: se refiere a cuando dos o mas empresas combinan sus intereses
en un determinado negocio empresarial y acuerdan compartir pérdidas y
beneficios en proporcién a su aportacion para conseguir unos objetivos
concretos (Escorsa, 2003).

En el caso concreto del estudio de la relaciéon que puede existir entre una empresa
y otra(s) se encuentran tres conceptos comunmente utilizados: alianzas, redes y asociacion
conjunta (joint venture). Cada una de ellas posee sus propias caracteristicas legales y
funcionales, aunque en ocasiones se utilizan como sinénimos (Koleva, 2002). En la Tabla
2.17 se resumen las principales diferencias entre estos tres conceptos.
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Tabla 2.17 Cuadro comparativo de los conceptos: red, alianzas y asociacién conjunta

Red Alianzas Asociacién conjunta
(joint-venture)
Definicién Conexién entre tres o mas | Una asociacién exclusiva Una empresa que es
personas o compafifas propiedad de dos o mas
empresas independientes
Propésito Cada nodo o compafifa tiene | Tienen hasta cierto punto | La asociacién conjunta
un propésito individual propositos comunes tiene un proposito, las

estrategias de las firmas de
la  asociacién  podrian
divergir.

Limites Las redes son abiertas Definida por las empresas | Clara, limites legales
asociadas

Relacion conel | La informaciéon y recursos | Las alianzas se forman a | La asociacién conjunta se
conocimiento | fluyen a través de los | fin de aprender del socio. | forma con la finalidad de
vinculos. El conocimiento es | El ~ conocimiento  estd | capitalizar y  generar

un efecto localizado en los socios. conocimiento en las
empresas participantes.
Imperativo Encontrar los mejores socios | Construir confianza. Construir  contratos, y
organizacional | y construir confianza construir confianza

Fuente: (Koleva, 2002)

A diferencia de una red, en el caso de una alianza generalmente se limita el numero
de participantes (socios, miembros) y se tiene una relacion dada por la afinidad, similitud e
intereses comunes. En el caso de las redes, se puede conectar un numero no definido de
participantes hasta llegar a convertir un sistema, y las relaciones entre ellos pueden fluir en
la direccién que se necesite, mientras que las alianzas el sistema que se forma es mas
cerrado y excluyente (Koleva, 2002). La colaboracién que puede surgir a través de estos
vinculos es, en orden de importancia®!, con: clientes, proveedores y universidades,

surgiendo en afios recientes la colaboracion con empresas complementarias (complementors)
(Schilling, 2005:21).

A través de las actividades en la red, la empresa desarrolla relaciones que aseguran
su acceso a recursos externos controlados por otras empresas y la venta de sus productos
o servicios. Dada la naturaleza acumulativa de las actividades desarrolladas en los
mercados, las posiciones que la empresa mantiene en la red, las cuales caracterizan sus
relaciones con las otras empresas, constituyen la base que define las posibilidades de
desarrollo y las restricciones estratégicas (Flor-Peris, 2001).

Finalmente, es importante resaltar que, independientemente del tipo de vinculo
que elija una empresa para relacionarse con su entorno, la capacidad de vinculaciéon seran
todas aquellas habilidades necesarias para transmitir informacion, as{ como para recibirlas
de proveedores, clientes, consultores e instituciones tecnolédgicas (Lall, 1992)¢2,

¢! De acuerdo con estudios realizados en empresas Norteamericanas, Europeas y Japonesas.
62 Citado en (Flot-Petis, 2001)
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2.4.2.1 Definicion de red empresarial

De manera general, se puede definir a una red empresarial como un grupo de
empresas que se unen de manera voluntaria, formal y con una duracién
indefinida, teniendo como uno de sus objetivos primarios el incremento del éxito
de negocio. Estas redes pueden ser: industriales, comunitarias, cadenas de suministro y

clusters regionales (Besser, 2000).

A continuacién, se presenta un conjunto de definiciones sobre el concepto de red

empresarial (ver Tabla 2.18).

Tabla 2.18 Definicion de red empresarial

Autor

Definicion

(Kulmala, 2005a)

Es un conjunto de organizaciones que han desarrollado vinculos recurrentes
cuando sirven a un mercado en particular.

(Khwaja, 2005:7)

Es un sistema de empresas que estin unidas una con otra a través de una junta
directiva interconectada (A firm network is the set of firms that are connected to each
other through such inter-locked boards)

* (Gulati, 2000)

Conjunto de relaciones horizontales y verticales que una empresa tiene con otras
empresas u organizaciones, con: proveedores, clientes, competidores u otras
entidades, incluyendo relaciones entre industrias y paises. Estas redes estin
conformadas por vinculos inter organizaciones que son duraderos y de
significatividad estratégica.

# (KOGUT, 2000)

...Una red econdmica es un modelo de relaciones entre firmas e instituciones...
la estructura de la red implica principios de coordinacién que permiten entre
otros aspectos aumentar las capacidades individuales de las empresas miembro

** (SHIVA RAMU, 1997)

Conjunto de relaciones que pueden extenderse en cualquier direccién y sin
limites, organizaciones independientes pueden asociarse con  otros
complementando sus habilidades con la finalidad de superar las complejidades
del ambiente de negocios

(Staber, 1996a; Staber,
1996b)

Organizaciones débilmente acopladas que permiten a las firmas acceder a los
recursos criticos, comparten la informacién, y colaboran en el desarrollo de
productos nuevos y de mercados. Consiste en diversas empresas que poseen una
comunicacion fluida e interactdan, existiendo cierto nivel de interdependencia y
que no necesitan operar en industrias relacionadas ni estar localizadas en el
mismo espacio geografico

** Citados en (Koleva, 2002)
Fuente: Elaboracion propia

24.2.2  Caracteristicas de una red empresarial

Algunas de las caracteristicas generales de una red empresarial son:

* Se forman siguiendo una serie de criterios y normas preestablecidas (Koleva,

2002)

® Laadhesion de los miembros de la red es de manera voluntaria (Koleva, 2002)
® Deben existir al menos tres miembros (Koleva, 2002)

* Uno de los objetivos de la red es la difusiéon de experiencias e integracion de
recursos (Camarinha-Matos, 2004; Koleva, 2002)

= Las relaciones mas comunes estin basadas en el intercambio de bienes, a través del

acceso a recursos (Koleva, 2002)
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24.2.3  Modelo de redes de empresas de Moss Kanter

En la actualidad las empresas precisan, entre otros aspectos, hacer mas con menos.
Es decir, lograr mas y hacerlo en nuevos campos y con menos recursos, para lo cual se
necesita algo nuevo, algo que permita unir al espiritu emprendedor con la disciplina y el
trabajo en equipo, algo que Moss Kanter llama una respuesta post-empresarial. Se
identifican tres estrategias como base de este modelo (citada en (Rodenes, 2003)):

* Reestructurar para encontrar sinergias entre partes del negocio. Simplificar la
organizacion y especializarla (redisefio o reingenieria de los procesos)

* Reconsiderar qué debe hacer la compafia por si misma y qué a través de
asociaciones con otras organizaciones: Abrir sus fronteras para formar
alianzas estratégicas. La otra gran fuente de valor multiplicado es la busqueda de
sinergias externas. Las alianzas estratégicas son también el método mas rapido,
menos arriesgado, y mas provechoso de internacionalizar la actividad. Entre los
tipos de alianzas se tiene: el de servicios como el consorcio (dando lugar a cierta
integracién  horizontal), la asociacion por marketing complementario
(colaboracién intersectorial), y las alianzas de adiciéon de valor (proveedores,
clientes o empleados)

» Desarrollar programas de inversion y adiestramiento: Para estimular y orientarse a
la innovacion desde dentro.

2.4.24  Configuracion de una red empresarial

La evidencia sobre la configuracion de redes empresariales muestra que la
naturaleza de la red depende de su contexto industrial y de lo que la empresa busca al
pertenecer a una red. Los puntos mas importantes que se toman en cuenta al momento de
configurar una red empresarial son ((Pittaway, 2004b) citando a diversos autores):

® La naturaleza de la configuraciéon de la red y su utilidad para la innovacién y la
competitividad depende de los requerimientos estratégicos de cada empresa

» Jas empresas usaran la red de diferente manera y las reconfiguraran segin sea
necesario

* JLa configuracién de una red frecuentemente difiere de las diferentes formas de
innovacién que requieran los participantes: redes para la innovacién de
productos son diferentes de las que se forman para realizar innovaciones en
procesos

* Todos los tipos de configuracién de red cambian y se adaptan constantemente,
dependiendo de los requerimientos de los miembros y del contexto dentro del
cual la red opera

® La infraestructura de la red puede tener un impacto indirecto positivo o
negativo en la configuraciéon de la red y puede consecuentemente alentar o
desalentar el desarrollo de ciertas formas de relaciéon dentro de la red.
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24.2.5 Ventajas de participar en una red empresarial

Algunas de las principales ventajas de participar en redes empresariales son:

Se pueden unir y compartir recursos, conocimiento, capital externo y servicios
de soporte (Schilling, 2005; Pittaway, 2004b; Romijn, 2002a)

Se puede compartir el riesgo de desarrollo de nuevos productos, servicios o
proyectos (Schilling, 2005; Pittaway, 2004b)

La colaboraciéon con otros puede representar una fuente importante de
aprendizaje, facilitando la transferencia y creaciéon de nuevo conocimiento
(Schilling, 2005) asi como aprender de las mejores practicas que otras empresas
han adoptado o desarrollado (Pittaway, 2004b).

Se puede facilitar la creaciéon y registro de estandares (la compatibilidad y
complementariedad de productos son aspectos importantes en un sector de alta
tecnologia) (Schilling, 2005; Pittaway, 2004b)

Se puede tener acceso a nuevos mercados y tecnologias (Pittaway, 2004b)
Acelerar la puesta en el mercado de nuevos productos (Pittaway, 2004b)

Unir habilidades complementarias (Pittaway, 2004b)

Acceso a recursos de I + D a través de vinculos con universidades y parques
tecnologicos (Romijn, 2002a)

2.4.2.6  Limitaciones de las redes empresariales

La mayoria de la evidencia empirica sobre el estudio de redes empresariales, se
muestra positiva hacia el valor de las redes negocio-a-negocio y su impacto en el proceso
de innovacién, pero no siempre es asi. Algunos de los problemas pueden surgir como
consecuencia de desplazamientos, conflictos entre empresas, falta de infraestructura,
entre otras ((Pittaway, 2004b) citando a diversos autores).

Otros aspectos que pueden limitar las relaciones en una red son, entre otros
((Pittaway, 2004b) citando a varios autores):

Las reglas con las cuales se gobierna a la red, aspecto que para algunas empresas
puede resultar una limitante

En el caso de las pequefias empresas, una vez que la innovacion inicial ha sido
desarrollada y durante la etapa de madurez de la misma, éstas pueden verse
desbordadas al intentar acceder a recursos suficientes y al momento de
comercializar apropiadamente y a gran escala la innovacion realizada

Eventos externos a la industria o a la red, particularmente la politica
gubernamental y econémica

El cambio tecnolégico, ya que no todas las empresas de la red tendran la misma
capacidad de adquisicién y absorcion de nuevas tecnologias

Una red puede existir, pero si las relaciones entre sus miembros es débil, ésta no
trabajara eficazmente y no aprovechara adecuadamente las ventajas de
pertenecer a una red
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* Aun y cuando una red puede ser vista como una oportunidad para apoyar el
proceso de innovacién, en algunos casos el efecto puede ser el contrario e
inhibirlo, obstaculizarlo o incluso puede llevar a algunas empresas a perder el
control sobre la innovacién. Asi lo muestra el estudio de Katila (2002) en
empresas del sector de biotecnologia donde encontré que la colaboracién
puede tener efectos negativos sobre los resultados de innovaciéon

2.4.2.7  Diferencias entre empresas pertenecientes y no pertenecientes a una red empresarial

En el estudio realizado por Lambert y Cooper (2000) se destaca que el éxito de
una empresa esta altamente influenciada por la red de la cual forma parte. A pesar de la
importancia que puede llegar a representar para una empresa pertenecer a una red
empresarial, y si bien se ha escrito sobre la construccion, formas y resultados de las redes
industriales, atn existe escasa investigaciéon empirica que compare sistematicamente redes
a través de industrias (Kulmala, 2005a).

En el estudio realizado por Gemuden ef 4/ (Gemunden, 1996) donde se examinan
los efectos de las redes de innovacién en cinco industrias de alta tecnologia de Alemania
(biotecnologfa,  procesamiento  electrénico de datos, equipamiento  médico,
microelectronica y sensores), se revelé que las empresas que utilizan alguna forma de
relacién de red, categorizada por su relacién con grupos especificos, obtuvieron un 20%
mas de mejoras en los productos que las empresas que no formaban parte de una red, de
igual manera, el desarrollo de nuevos productos era del 7 al 10% mas.

2.4.2.8 Barreras en la formacion de una red empresarial

Existen al menos dos barreras en la formacion de redes empresariales. La primera
es que las empresas con altos niveles de competencia técnica comercial son menos
proclives a ver el valor de formar parte de las relaciones de una red empresarial con otras
empresas. La segunda es que las empresas que tienen poca capacidad de relacion
frecuentemente carecen de las competencias técnicas y comerciales que se requieren para
ser aceptados y formar parte de una red empresarial o bien para simplemente tratar de
atraer socios (Pittaway, 2004b).

El no contar con instituciones sociales adecuadas y suficientes (sistema legal,
bancario, financiero, laboral, educativo y sistema politico) también representa un factor
que pueden obstaculizar la formacién de redes empresariales (Pittaway, 2004b).

24.2.9  Motios para participar en una red empresarial

La literatura relacionada con el tema de redes empresariales proporciona dos
razones principales para explicar por qué las redes de negocio-a-negocio. La primera, se
enfoca en la necesidad de recursos por parte de las empresas, que son ‘inducidas’ a formar
patte de la red como una manera de obtener acceso a recursos técnicos y/o comerciales
de los que carecen. La segunda, argumenta que las oportunidades de formar parte de una
red tienden a reflejar pautas previas de relaciones entre organizaciones. La habilidad de la
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empresa para formar parte de una red empresarial esta, en consecuencia, basada en sus
relaciones ya existentes y en su capacidad de operar dentro de una red ((Pittaway, 2004b)
citando a diversos autores).

En la Tabla 2.19, se presenta un cuadro con algunas de las razones por las cuales
una empresa estaria interesada en pertenecer a una red empresarial. Como se observa, los
motivos son de diferente naturaleza y no existe uno que predomine sobre los demas.

Tabla 2.19 Principales motivos para participar en redes empresariales

Autores 1 2 3 4 5 6 7 8

Motivos

Acceso a capacidades®® externas X

Ahotro de costes X X X X
Aseguramiento de relaciones con X
los clientes
Compartir riesgos X
Competitividad X
Contactos comerciales X
consolidados
Desarrollo de mercado X
Desarrollo de operaciones
Desarrollo de tecnologia X
Difusion de experiencias e X X
integracién de recursos
Enfoque a actividades centrales X
(core)
Estimulo a la innovacién X

s

Falta de recursos de marketing X
Imagen conjunta de cara al exterior X

Incremento de conocimiento X

Incremento de poder de mercado X
Incremento del servicio al cliente X

Incremento en ventas X
Mejoras en la calidad X
Obtener economias de escala
Obtener informacién

Reduccion de incertidumbre X
Reduccion de inventario X

sl

Reduccion de inversiones de capital X

Reduccion de tiempos de entrega X X
(lead time %)
Reputacion de productos en X

conjunto
Soporte al crecimiento de la X
empresa

1. Ebers & Jarrillo (1998) 2. Whipple & Gentry (2000) 3. Koleva (2002) 4. Quélin & Duhamel (2003)5. Kulmala (2005)** 6. Camarinha
(2004)** 7. Hervas (2005)** 8. Escorsa (2003)

** Elaboracién propia
Fuente: Elaborado a partir de (Kulmala, 2005a; Kulmala, 2005b:385)

63 Capacidad: Aptitud, talento, cualidad que dispone a alguien para el buen ejercicio de algo.
¢4 El tiempo total que un cliente, interno o externo, debe esperar pata recibir un producto después de poner una
orden
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2.4.3 Capital relacional: el Modelo Intellectus

La conceptualizacion tedrica del concepto de capital relacional para efectos del
presente trabajo de investigacion, se basa principalmente en el Modelo Intellectus.

24.3.1 ElModelo Intellectus

El Modelo Intellectus es un modelo que fue disefiado para medir y gestionar los
valores intangibles o de conocimiento que componen el concepto de capital intelectual.
Fue desarrollado por el Foro del Conocimiento Intellectus, coordinado por el Centro de
Investigaciéon de la Sociedad del Conocimiento (CIC), del Instituto Universitario de
Administracion de Empresas de la Universidad Auténoma de Madrid, Espafa, bajo la
direcciéon de Eduardo Bueno Campos.

El Modelo Intellectus parte del analisis de las principales referencias tedricas sobre
modelos basicos de capital intelectual como son: Navegador de Skandia (Edvinsson,
1992-93), Technology Broker (Brooking, 1996), Modelo de la Universidad de Western
Ontario (Bontis, 1996), Modelo del Canadian Imperial Bank (Saint Onge, 1996), Monitor
de activos intangibles (Sveiby, 1997), Modelo Nova (Camison, Palacios y Devece, 1998),
Balanced Storecard (Norton y Kaplan, 1992-1996), Modelo Dow Chemical (1993),
Modelo de Aprendizaje organizativo de KPMG (1996), Modelo Roos, Roos, Dragonetty y
Efvinsson (1997), Modelo Stewart (1997), Teoria de los agentes interesados (Atkinson,
Watethouse y Wells, 1997), Directrices MERITUM —Measuring Intangibles to
Understand and improve innovation Management- (1998-2002), Modelo de direccion
estratégica por competencias: el capital intangible (Bueno, 1998), Modelo de Gestién del
Conocimiento de Arthur Andersen (1999), Modelo de creacién, mediciéon y gestion de
intangibles: el diamante del conocimiento (Bueno, 2001) e Intellectual Capital
Benchmarking System —ICBS- (Viedma, 2001) (todos los autores de los modelos citados
en (CIC, 2003)).

El Modelo Intellectus parte de la revision y analisis de los modelos mencionados
anteriormente, asi como del modelo Intelect -1998- (cuya naturaleza es abierta y flexible;
relaciona el capital intelectual con la estrategia de la empresa; su estructura esta formada
por bloques, elementos e indicadores). Los bloques del capital intelectual son: el capital
humano, capital estructural (formado por el capital organizativo y el capital
tecnologico) y capital relacional (constituido por el capital negocio y capital social). Los
elementos son los recursos o activos intangibles que integran a cada componente. Por
ultimo, los indicadores representan la forma de evaluar cada uno de los elementos
anteriores (ver Fig. 2.15) (CIC, 2003)).
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Las principales caracteristicas del Modelo Intellectus son las siguientes (CIC, 2003):

= Sistémico: ofrece una estructura interrelacionada y completa de los elementos que
componen el modelo

* Abierto: presenta una estructura relacionada con los agentes o sujetos de
conocimiento que integran el entorno de la organizaciéon y que se explica por el
conjunto de relaciones que con él pueden mantener aquélla y las personas que la
componen.

* Dinamico: ofrece un conjunto de elementos, variables, indicadores y relaciones
que deben permitir la observacion de su evolucion temporal, con el objetivo de ir
logrando una mejora en la gestiéon de las actividades intangibles y un mayor valor de
los componentes del capital intelectual de la organizacion.

* Flexible: los elementos y variables que lo constituyen pueden ser ordenados y
aplicados de forma diferenciada a tenor de las necesidades de la organizacion, segun
cual sea la estrategia y el modelo de gestion de intangibles de la misma, lo que
puede llevar a que algunos elementos y variables puedan aparecen indistintamente
en uno u otro capital.

* Adaptativo: cada organizacién, en funciéon de su estrategia puede adaptar la
propuesta.

* Innovador: el caricter novedoso resulta al efectuar comparaciones con otros
modelos conocidos y aplicados en el ambito internacional, asi como por la
combinacién de principios precedentes.
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24.3.2  Capital relacional

El capital relacional (del Modelo Intellectus) se define como el conjunto de
conocimientos que se incorporan a la organizacion y a las personas, como consecuencia
del valor derivado de las relaciones que mantiene con los agentes del mercado y con la
sociedad en general (CIC, 2003).

En la Tabla 2.20, se presenta un resumen de algunos de los modelos que
constituyeron el marco tedrico que permitié contextualizar y ubicar el capital relacional
dentro del Modelo Intellectus. Este marco de referencia sirvié6 como base para identificar

los elementos, indicadores y variables del capital relacional de dicho modelo.

Tabla 2.20 Comparativa de elementos intangibles de capital relacional considerados por diversos

Modelo Bloque Elementos Indicadores/variables
Modelo Capital = Base de clientes relevante
Intelect (1998) | Relacional | =  Lealtad de los clientes
= Intensidad, relacion clientes
= Satisfaccion de los clientes
®  Procesos de servicio y apoyo al cliente
= Cercania al mercado
= Nototiedad de marcas
= Reputaciéon/nombre empresa
=  Alianzas estratégicas
= Interrelacién con proveedores
= Interrelacién con otros agentes
= Capacidad de mejora/recreacion de la
base de datos
Balanced Perspectiva | Habla de objetivos pata con los clientes: * Indicadores facilitadores
Business clientes = Tiempo ® Indicadores de imagen y reputacion
Scorecard = Calidad = Indicadores de calidad de relacién con
(Kaplan y = Desempefio y servicio los clientes
Norton 1990- = Coste = Indicadores de atributos
1996) Elementos: servicios/productos
= Imagen y reputacion ® Indicadores de resultados: cuota de
= (Calidad de relacion con los clientes mercado, nivel lealtad clientes,
= Atributos servicios/productos satisfaccion clientes
= Cuota de mercado
= Lealtad de los clientes
= Satisfaccion de los clientes
Intangible Esttuctura | Segmentacién de clientes en funcién de: * Indicadores de crecimiento e
Assets externa ® Laimagen que proporcionan innovacién: rentabilidad por cliente,
Monitor = Elaprendizaje realizado crecimiento organico
(Sveiby, 1988- = Las referencias que oftrece = Indicadores de eficiencia: indice de
1997) = La rentabilidad satisfaccion de clientes, indice
= Crecimiento éxito/fracaso, ventas por cliente
®»  Eficiencia * Indicadores de estabilidad: proporcion
= Estabilidad de grandes clientes, ratios de clientes
fieles, estructura de antigiiedad,
frecuencia de repeticién
Intellectual Capital = Satisfaccion del cliente Habla de caracteristicas medibles:
Capital cliente = Alianzas * Tasa de retencion
Navigator = Valor de la lealtad del cliente * Incremento del negocio
(Stewart, 1997) *  Tolerancia al precio
Para alianzas:
* Contribuciones creativas de proveedores
=  Responsabilidad
= Flexibilidad
Para el valor de la lealtad:
*  Anilisis coste-beneficio para un periodo
determinado
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Modelo

Bloque

Elementos

Indicadores/variables

Navigator de
Skandia
(Edvinson;
Malone, 1992-
1996)

Capital
clientes
(enfoque
clientes)
incluido en
el capital
estructutal

Tipo de cliente
Duracién del cliente
Papel del cliente
Apoyo al cliente
Exito con el cliente

Cuota de mercado

Numero de clientes

Ventas anuales/cliente

Clientes perdidos

Accesibilidad por teléfono o medios
electrénicos

Duracion media de la relacion con el
cliente

Tamafio medio de los clientes
Calificacion de los clientes

Visitas del cliente a la empresa

Dias dedicados a visitar clientes
Clientes/empleados

Empleados de primera linea
Directivos de primera linea

Tiempo medio entre contrato con
cliente y venta

Proporcién entre contactos de primera
linea y ventas cerradas

Indice de satisfaccion de clientes
Propotcién de clientes de repeticion
Puntos de venta

Inversion en informatica

Inversion en informatica/servicio y
apoyo por cliente

Numero de clientes internos de
informatica

Numero de clientes externos de
informatica

Numero de contratos/informatica-
empleado

Clientes competentes en informatica
Gasto de apoyo/cliente

Gasto en servicio/ cliente/afio
Gasto en servicios/cliente/contacto

Modelo de
Diteccion
Estratégica
por
Competencias
(Bueno, 1998)

Capital
relacional

Actitudes personales
Conocimientos explicitos relacionales
Capacidades relacionales

Technoloby
Broker
(Brooking,
1996)

Activos de
mercado

Habla de activos:

Matcas: de producto, de setvicios,
corporativas.

Clientes: tipo, lealtad, red, distribucién,
conocimiento de sus motivaciones
Nombre de empresa: imagen,
denominacién social

Cartera de pedidos

Distribucion

Colaboraciones empresariales: contratos
de franquicia, contratos de licencia y
contratos favorables

Habla de auditotias de los diferentes activos:

Auditoria de los clientes

Auditoria de reserva de pedidos
Auditoria de distribucion

Auditotia de colaboraciones

Auditoria de las matcas (a titulo de
ejemplo): marca que sobresalga, valor de
la marca, competidores de la marca,
responsable de su gestién, proteccién
legal de la marca, coste de proteccion de
la marca, relacién entre marca y marcas
hermanas, fidelidad de la marca.

Intellectus
(CIC, 2002)

Capital
relacional

Capital negocio
Capital social

Algunas variables son:

Base de clientes relevante
Formalizaciéon de la relacion con
proveedotes

Relaciones  con los

inversotes

accionistas e

Base de aliados

Conocimiento de los competidores
Certificaciones y sistemas de calidad
Colaboracién con la administracion
publica

Notoriedad de marca

Tabla 2.20 Comparativa de elementos intangibles de capital relacional considerados por diversos

continuacion. ... Fuente: (CIC, 2002)
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2.4.3.3  Ubicacién del capital relacional dentro del capital intelectual

El capital relacional del Modelo Intellectus esta compuesto por el capital negocio
y por el capital social (ver Fig. 2.16). Para efectos de la presente investigacion se tomara
en cuenta solo el capital negocio.

[ Capital Intelectual }

Capial Capital
estuchaal Eeheional

Capital Capital Capital : Capital

humano organizativo tecnoldgico 3 social

Fig. 2.16 Modelo Intellectus
Fuente: (CIC, 2003)

El capital negocio se refiere al valor que representa para la organizacion las
relaciones que mantiene con los principales agentes vinculados con su proceso de negocio
basico. Se compone de seis elementos (CIC, 2003):

1. Relaciones con los clientes
Relaciones con los proveedores
Relaciones con accionistas, instituciones e inversores
Relaciones con aliados
Relaciones con competidores
Relaciones con instituciones de promocién y mejora de la calidad

SESIFREEN

El capital social se refiere al valor que representa para la organizacion las
relaciones que ésta mantiene con los restantes agentes sociales que actian en su entorno,
expresado en términos del nivel de integracién, compromiso, cooperacion, cohesion,
responsabilidad social y conexién que quiere establecer con la sociedad. Se compone de
cinco elementos basicos (CIC, 2003):

1. Relaciones con las administraciones publicas
Relaciones con los medios de comunicacion e imagen corporativa
Relaciones con la defensa del medio ambiente
Relaciones sociales
Reputacion corporativa

SARE oI

En la Tabla 2.21 se presentan los elementos y variables objeto de medida del
capital relacional, tanto para el capital negocio como para el capital social.
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Tabla 2.21. Elementos y variables del capital relacional (Modelo Intellectus)

Capital relacional

Elemento: Capital Negocio

Variables

Relaciones con clientes

Base de clientes relevantes
Lealtad de clientes

Satisfaccion del cliente

Procesos de relacion con clientes
Red de distribucién

Relaciones con proveedores

Formalizacién de la relacién con proveedores
Soporte tecnolégico

Personalizacién de productos y servicios
Capacidad de respuesta del proveedor

Relaciones con accionistas, instituciones
e inversores

Relaciones con los accionistas e inversores institucionales
Relaciones con instituciones del mercado
Relaciones de participacién empresarial

Relaciones con aliados

Base de aliados
Solidez de las alianzas
Beneficios de las alianzas

Relaciones con competidores

Conocimiento de los competidores
Procesos de relacion con competidores

Relaciones con instituciones de
promocién y mejora de la calidad

Relaciones con instituciones de la calidad
Certificaciones y sistemas de calidad

Elemento: Capital Social

Variables

Relaciones con las administraciones
publicas

Colaboracién con las administraciones publicas
Participacion en la gestion publica

Relaciones con medios de comunicacién
e imagen corporativa

Notoriedad de marca
Relaciones con medios de comunicacion

Relaciones con la defensa del medio
ambiente

Relaciones con  las  instituciones de  defensa
medioambiental
Cédigos y certificaciones medioambientales

Relaciones con la defensa del medio
ambiente, relaciones sociales

Relaciones con las organizaciones sindicales
Relaciones con las instituciones de mercado de trabajo

Reputaciéon corporativa

Cédigos de conducta organizativa
Cédigos de gobierno de la empresa
Accién social

Fuente: (CIC, 2003)

2.4.3.4  Indicadores de los elementos relaciones con aliados y relaciones con la competencia

Para efectos de esta investigacion, se consideraran Gnicamente las relaciones con
los aliados y las relaciones con la competencia (concibiendo ambos como parte de
una red empresarial). En la Tabla 2.22, se presenta un resumen de los elementos, variables
e indicadores correspondientes.
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Tabla 2.22 Indicadores de capital negocio

(elemento relaciones con aliados y relaciones con la competencia)

Relaciones con aliados

Variables Indicadores
Base de aliados Numero de alianzas con entidades nacionales
Base de Tipologia de Numero de alianzas con entidades internacionales
aliados las alianzas Nuamero de alianzasde I + D +1i
Otros acuerdos de colaboracién
Solidez de la Antigliedad media de las alianzas
relaciéon Numero de alianzas fallidas/Inversién de la alianza
Numero de alianzas fracasadas/Total de alianzas
Grado de Numero de grupos de trabajo en colaboracién con los aliados (equipos de
Solidez de las | formalizacion trabajo mixtos)
alianzas de las alianzas Numero de personas dedicadas a alianzas/Total plantilla

Inversion monetaria en alianzas

Nuamero de proyectos conjuntos con aliados

Numero de alianzas con seguimiento

Nuamero o porcentaje de alianzas formalizadas en un plan

Beneficio de
las alianzas

Repercusion
de la marca

Nuamero de eventos y actos conjuntos de repercusion comunicativa
Incremento, notoriedad de la marca debido a la alianza

Beneficios
econémicos y
operativos en

alianzas
comerciales

Incremento ventas/costes relativos alianzas (Variacion de ventas/Inversion
de la alianza)
Aumento de la base de clientes después de la alianza

Beneficios
econémicos y
operativos en

alianzas de
investigacion

Reduccion del tiempo de lanzamiento de un nuevo producto derivado de la
constitucion de una alianza

Nuamero de nuevos desarrollos o productos

Reduccion de costes de lanzamiento (variacién del coste de lanzamiento de
un nuevo producto derivado de la constitucion de una alianza)

Tasa de variacion del nivel de desempefio de competencias debido a la
alianza (por ejemplo, en los procesos de transferencia de tecnologia)

Aprendizaje

Nuamero de programas de formaciéon conjunta

Incremento de las competencias de las personas que trabajan en equipos
mixtos

Nuamero de proyectos con aliados (que estén documentados)

Relaciones con la competencia

Variables Indicadores
Conocimiento Nuamero de herramientas de inteligencia econémica
de Numero de acciones de benchmarking al ano
competidores Numero de personas dedicadas al andlisis de competidores/Total de la plantilla

Procesos de
relacion con
competidores

Nuamero de acuerdos de colaboracién con competidores
Nuamero de proyectos conjuntos con competidores

Fuente: Elaboracién propia a partir de (CIC, 2003; CIC, 2002)
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24.3.5  Capital social en empresas pequenas y medianas

Las empresas pequefias y medianas (PyMEs), con 250 empleados o menos,
desempefian hoy un papel cada vez mas importante en mercados internacionales. En
economias emergentes donde la internacionalizacién de empresas es cada vez mayor, las
PyMEs resultan de interés particular porque son los “motores de la creacion de trabajo,
ya que son las semillas para la innovacion y el espiritu emprendedor” ((Shameen, 2006:4)
citando a diversos autores).

Debido a que los recursos y experiencias de las PYMES son limitadas, éstas tienen
que apalancarse a menudo con recursos que existen mas alla de sus limites, formando asi
relaciones inter-empresariales beneficiosas dentro y fuera de sus industrias. Estas
relaciones les dan el acceso a varios recursos que permiten que desarrollen y que exploten
sus propias capacidades.

Para formar la ventaja de estas relaciones, las PyMEs confifan a menudo en su
capital social (Coviello y Munro, 1997; McNaughton y Bell, 1999)%. El capital social “es
la suma de los recursos reales y potenciales incrustados dentro, y disponibles a través de,
y obtenidos de la red de relaciones poseidas por una unidad individual o social” (Nahapiet
y Ghoshal, 1998: 243)%,

Las PyME, particularmente las que compiten en sectores que son intensivas en
conocimiento, son las que parecen tener una propension considerable de apalancamiento
en relaciones de la red debido a su orientacion emprendedora (Shameen, 2000).

24.3.6  Agentes del capital relacional

Para el estudio del capital relacional, el Modelo Intellectus estructura el bloque de
capital relacional por agentes (ver Fig. 2.17), siendo los mas relevantes agente: clientes,
alidados, proveedores, medios de comunicaciéon e imagen, accionistas, administraciones
publicas, competidores, organismos reguladores y sociedad en general.

95 Coviello, N. and Munro, H. (1997), “Network Relationships and the Internationalization Process of Small Software Firms”,
International Business Review, 6 (4), 361-386. / McNaughton, R.B. and Bell, J. D. (1999), “Brokering Networks of Small
Firms”, in Wright, R. (ed), Research in Global Strategic Management, JAI Press, Stamford. Citados en (Shameen,
2000)

% Nahapiet, J. and Ghoshal, S. (1998), “Social Capital, Intellectual Capital, and the Organizational Advantage’, Academy of
Management Review, 23 (2), 242-266. Citado en (Shameen, 2000).
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Fig. 2.17 Agentes y elementos intangibles estudiados en el capital relacional (Modelo Intellectus)
Fuente: (CIC, 2002)

En cada uno de los agentes considerados, se evaltan los elementos intangibles que
mejor reflejaran el valor de las relaciones de la organizacién con cada uno de ellos.

El agente “aliados”
cierto grado de intensidad, continuidad y estructuracion, la empresa mantiene con otras
organizaciones, y pueden llegar a constituir un activo valioso para la misma. Cada
empresa debe establecer los criterios que inspiran sus alianzas de colaboracion. Se
recomienda centrarse en aquellas que aporten valor a la empresa (econdémico o
estratégico), realizar una clasificacion funcional (comercializacion, I + D, produccion...) y
analizar el valor que en conjunto aportan las alianzas (CIC, 2002).

representa los acuerdos de colaboracion, que con un

bl

Las relaciones con competidores son las relaciones existentes con otros
competidores tanto del mismo sector como de sectores afines. Se puede medir el grado de
conocimiento de los competidores (grado de informacién en cantidad y calidad poseida
por la empresa respecto a los competidores actuales y potenciales) y los procesos de
relaciéon con los competidores (acuerdos existentes de colaboracién con empresas
competidoras del sector o de sectores afines) (CIC, 2003).

2.4.4 Un concepto en expansion: networkability

Como se ha comentado en apartados anteriores, la existencia de redes entre
negocios se esta incrementando constantemente en una gran variedad de industrias (Alt,
2000a:7) y es una de las tendencias de negocio mas importantes (Alt, 2000b:1). La
literatura relacionada con el tema propone que las redes son una forma organizacional que
puede dar soporte a las nuevas necesidades de las empresas dentro de la economia actual,
como por ejemplo: orientacion al cliente, soluciones a la medida y reduccién de tiempos y
costes (Alt, 2000a).
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Derivado de las anteriores necesidades, en la nueva economia la habilidad de las
empresas para establecer relaciones con numerosos stakeholders (socios de negocio,
clientes, proveedores, gobierno...) se ha convertido en una necesidad estratégica, a la cual
se le ha dado el nombre de “nefworkability” (capacidad para operar en una red); concepto
que tuvo sus origines en los afios sesentas (Alt, 2000a).

Networkability se puede definir como la habilidad interna y externa para cooperar
asi como la habilidad para rapida y eficientemente establecer, conducir y desarrollar
relaciones de negocio, soportadas a través del uso de Tecnologfas de la informacién (Alt,
2000b). El concepto de networkability puede ser comprendido como la continuacién de la
teorfa de la coordinacién, la cual define a la coordinacién como la gestion de

dependencias (Malone, 2000).

Algunos de los factores que han contribuido a que las redes de negocio, y en
concreto el concepto de networkability, se hayan convertido en algunas de las tendencias
mas importantes en la actualidad incluyen: la utilizacién y difusion del uso de Internet en
el mundo de los negocios, el incremento de estandares de sistemas de informacién y
datos, la competencia global y la apariciéon de nuevos tipos de empresas (como las
llamadas .com). Por ello, uno de los objetivos de las redes de negocio sera incrementar su
competitividad a través de un alto nivel de mewtorkability (Alt, 2000b).

Como se ha comentado previamente, en lo referente a las redes empresariales uno
de los objetivos de éstas es incrementar la eficiencia e ingresar en nuevos segmentos de
negocios, formando redes de innovaciéon para crear valor en sus productos y servicios
(Alt, 2000b). De acuerdo a Wigand ez 4/. (1997) las nuevas estrategias sobre innovacion
estan basadas en tres modelos: 1) formas de organizacién para una orientacion
permanente y rapida 2) formas de liderazgo para el desarrollo y utilizacion del potencial de
los empleados 3) formas de redes para la creacion de habilidades internas y externas para
cooperar.

Finalmente, “networkability” puede medirse desde alguna de las siguientes dimensiones
(Alt, 2000b):

* Desarrollo de productos y servicios en red, lo que permite alterarlos de una
manera rapida y econémica para los socios que integran la red.

* Desarrollo de procesos en red facilita la coordinacién y control entre procesos,
principalmente si esto se realiza a través del uso sistemas de informacion

= Sistemas de informacion: la existencia de estandares facilita la interconexion entre
los distintos sistemas de informacion de los participantes en la red

* Empleados: como los facilitadores y gestores de las redes empresariales

* Estructura organizacional: las empresas que forman parte de una red pueden
adaptarse de una manera rapida y econdmica a los nuevos requerimientos de
mercado

* Cultura: las empresas que tienen dentro de su cultura empresarial la pertenencia a
redes empresariales, promueven la cooperacion estando abiertas al cambio, basando
sus relaciones con el resto de sus socios en la confianza mas que en controles
(principalmente de costes).
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Capitulo 3. Analisis del sector objeto de
estudio: industria del software

Antes de iniciar el analisis del sector objeto de estudio, resulta de interés destacar
que a pesar del rapido crecimiento de éste sector en todo el mundo, es relativamente
escasa la produccion académica dedicada al tema desde el punto de vista de la economia
(Chudnovsky, 2001:5). Asi, mientras que hay una gran cantidad de trabajos que estudian
las formas de competencia, cadena de valor, dindmica de la innovacién, marketing y
analisis de clusters en ramas como la cerimica, textil, mueble, calzado, alimentos,
automotriz, quimica, por mencionar algunos, aun son pocos los que hacen lo mismo con
el sector de software. LLa mayoria de ellos se concentran en analizar como casos de estudio
el sector del software de: Estados Unidos, India, Irlanda e Israel y, en menor proporcion,
el de Latinoamérica, siendo el caso de Brasil, el mas referenciado.

Este problema también se extiende al intentar acceder a datos y estadisticas
actualizadas del sector de la industria de software. Esto se debe a que la mayor parte de la
informacién que se encuentra concentrada para su consulta estd en bases de datos de
estudios realizados por empresas consultoras de gran renombre internacional, cuyo acceso
tiene un coste monetario (en general) muy elevado, y los datos que se encuentran a libre
disposicion datan, en su mayoria, de la década de los ochentas y noventas.

As{ mismo, es importante mencionar que los datos entorno a los indices de empleo,
ventas y estructura general de la industria son inconsistentes, éstos varfan de acuerdo a la
fuente consultada y al método empleado para el analisis de datos (hecho que se viene
observando desde 1996)°7, como se observara en el apartado correspondiente.
Afortunadamente, existe un conjunto de trabajos y fuentes a partir de las cuales es posible
extraer una serie de elementos que permiten caracterizar las tendencias y determinar las
caracteristicas basicas de éste sector.

3.1 Principales caracteristicas de la produccion de software

Aun cuando en la actualidad se maneja el término de industria del software, e
incluso el de fabrica de software, vale la pena mencionar por qué los productos de
software no pueden ser tratados como un objeto de produccion cualquiera, comenzando
por el hecho de que el software es “intangible”.

7 Mowery, D, 1996 , The International Computer Software Industry, New York, Oxford University Press. Citado en
(Chudnovsky, 2001).
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3.1.1 La fabrica de software

El término fabrica del software tiene una connotaciéon controversial, ya que el
desarrollo y mantenimiento del software no puede ser comparable con la produccién en
masa de productos industriales. El término de fabrica puede ser usado ya sea para denotar
uno o mas edificios acondicionados para realizar actividades de manufactura o bien como
una forma particular de organizar el trabajo a través de un alto grado de especializaciéon en
el desarrollo y estandarizacion de procesos de produccion. Ivan Aaen (1997:409) sugiere
que para el caso del sector del software, el enfoque que habrfa que aplicar para término de
fabrica de software serfa el de tratarla como una organizacién constituida por un grupo
de personas que realizan un esfuerzo comun, donde el trabajo esta organizado de tal
forma que, de una manera u otra, la estandarizaciéon es utilizada para coordinar y
formalizar procesos productivos.

Quiza quienes mas han intentado manejar la producciéon del software como una
fabrica han sido los japoneses. Ellos, se preocupan por desarrollar software de alta
calidad, buscando minimizar en todo momento el numero de defectos, asi como el
incremento en la productividad (Cusumano, 2004).

3.1.2 Rasgos de la produccion de software

De acuerdo con Bitzer (1997), los rasgos basicos que caracterizan la produccion de
software, se pueden distinguir en dos etapas basicas de su proceso de produccion:

1) Desarrollo: esta es la etapa realmente creativa del proceso productivo. Segun el
llamado modelo en cascada (waterfall model) (ver Fig. 6.15): el desarrollo de software
involucra las siguientes etapas basicas: definiciéon, analisis de requerimientos,
disefio de alto nivel (estas tres son aquellas en las cuales se concentra la actividad
mas innovadora del sector), disefio de bajo nivel, codificacioén, pruebas y soporte
técnico. Se trata de una actividad intensiva en trabajo calificado y con
requerimientos generalmente bajos en términos de capital fisico.

2) Produccioén: consiste en la reproduccion de los programas desarrollados en la fase
previa en forma de soportes materiales -diskettes, CDs- (al presente, con la difusion
de Internet, esta etapa esta perdiendo importancia relativa, ya que la venta de
software se hace crecientemente a través de medios electronicos). Esta fase es
similar a cualquier otro proceso de produccion manufacturera y usualmente resulta
mas capital y menos trabajo calificado-intensivo que la etapa de desarrollo.

Hay que destacar, como lo comenta Richardson (1997)%, que la vida util de un
producto de software es habitualmente corta debido principalmente a que la
competencia en el mercado lleva constantemente a planificar el desarrollo de
nuevos productos (aunque este efecto indudablemente tiene diferente intensidad
segun el tipo de software en cuestion).

68 Richardson, G. B. (1997), “Economic Analysis, Public Policy and the Software Industry”, DRUID Working Paper N° 97-4.
Citado en (Chudnovsky, 2001)
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3.1.3 Investigaciéon, Desarrollo e Innovacién (I+D+i) en la produccion de
software

La produccion de software es en si misma, segun algunos autores, una actividad
altamente innovadora, dado que genera continuamente nuevos productos o nuevas
formas de ejecutar tareas y funciones ya conocidas (Torrisi, 1998). El grado de
“originalidad”, varfa con el tipo de software producido y con las tecnologias utilizadas en
su desarrollo. En un extremo estan las adaptaciones y cambios menores de los productos
de software ya existentes. En el otro, estan los nuevos productos que abren mercados
inexplorados (como lo fue en su tiempo el lanzamiento de la hoja de calculo, por ejemplo)
o los programas o servicios creados para un cliente individual (Chudnovsky, 2001).

La principal fuente de innovacién en el sector de software son las
actividades de Investigacion y Desarrollo realizadas por las propias empresas
productoras. Es rara la cooperacion entre empresas —salvo en los casos en que operan en
distintos segmentos de mercado y tratan de desarrollar productos complementarios-
(Steinmueller, 2004; Chudnovsky, 2001). Indudablemente, las universidades juegan un
papel importante en el desarrollo de productos de software, como lo demuestra el caso de
los Estados Unidos, donde se refleja no sélo en el hecho de que muchas firmas han sido
fundadas por investigadores universitarios. También, numerosos programas y lenguajes de
programacién han sido resultado de la interaccién entre empresas y universidades
(Chudnovsky, 2001).

Es importante destacar que las actividades ligadas a la parte del desarrollo
innovador y estratégico (analisis y disefio de alto nivel) son desarrolladas generalmente en
paises desarrollados (Ejem. Estados Unidos) y las fases de trabajo operativo son
“subcontratados” en paises en vias de desarrollo (Ejem.: India) (ver Fig. 3.1) (Cusumano,
2004; SEDECO, 2003:368; Chudnovsky, 2001)

A nilisis Paises Desarrollados

. - Tyt _— 1= -
Disefn  Palses Desarrollados

Por la fase del ciclo de vida
de desarrollo al que
peftenece

- s = s a Dy § o g . s e aulle
Codificacion Paizes en vias de desarrollo

Paises en vias de desarrollo

]

Prugla

Soporte Paises en vias de desarmollo

Palses en vias de desarrollo

L Mantenimiento -
Fig. 3.1 Actividades ligadas al proceso de desarrollo de software por paises
Fuente: Elaboracién propia a partir de (SEDECO, 2003)

La subcontratacion de las tareas de desarrollo de software, pueden derivar algunos
riesgos en particular. Aparece la posibilidad de que el subcontratista pueda quedarse con
parte o todo el conocimiento adquirido en el desarrollo del programa o sistema en
cuestion y convertirse en un potencial competidor. Asimismo, se ha argumentado que una
division rigida del trabajo, derivada de la subcontratacién de tareas “rutinarias” puede
tener efectos negativos sobre la performance innovadora. Esto se debe a que la creacién de
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software es una actividad en la cual la interdependencia entre las distintas fases del
proceso productivo es mucho mas compleja que en las ramas manufactureras

tradicionales (Torrisi, 1998; Bitzer, 1997).
3.2 Estructura de la industria del software a nivel global

En este apartado se define el sector del sector de software y servicios
relacionados, se presentan (a nivel global) sus principales caracteristicas econémicas, la
dinamica de innovaciéon del sector, modalidades de competencia y el tipo de agentes
productivos que operan en los distintos segmentos de mercado que lo componen. Esta
caracterizacion resulta importante para enmarcar los hallazgos del trabajo de campo
realizado en el caso de aplicacion de éste trabajo de investigacion (industria del software
de México).

Es importante resaltar que actualmente no se tiene una definiciéon precisa de lo que
esta comprendido dentro de la industria del software, en parte, por la naturaleza intangible
de sus productos y, en parte, por estar sometida a un acelerado y continuo proceso de
cambio tecnolégico. El sector de software y servicios relacionados es un segmento de lo
que se conoce como industrias de las “Tecnologfas de la Informacién y Comunicaciéon”
(TIC) que abarca (OECD 2002): 1) Hardware (PCs, mainframes, miniordenadores,
workstations, impresoras...), 2) software empaquetado, 3) servicios informaticos (incluye
tanto los servicios profesionales vinculados a instalacién, mantenimiento, desarrollo e
integraciéon de software, como los de soporte técnico de hardware) y 4)
Telecomunicaciones (Poon, 2004).

La industria de software es una actividad relacionada con la codificaciéon del
conocimiento y la informacion, siendo sus puts y outputs  virtualmente inmateriales
(Torrisi, 1998). Segun la forma en que se proveen, dichos outputs pueden considerarse
como productos o servicios. Si bien varios autores (Cusumano, 2004; Arora, 2004; Kucharvy,
2004; Botelho, 2003; Chudnovsky, 2001; Nakagawa, 2001; Heeks, 1999; Hoch, 1999;
Torrisi, 1998) sefialan que no es posible trazar una delimitaciéon precisa entre las dos
categorfas, e incluso muchas de las empresas del sector ofrecen una combinacién de
ambas, hay algunos rasgos diferenciales que merece la pena destacar.

El negocio de la venta de productos y/o servicios de software no se comporta
como la industria convencional de la manufactura o servicios, principalmente por dos
razones: en primer lugar porque la tecnologia que utiliza es un “bien digital”, el cual da
lugar a un conjunto de instrucciones que son interpretadas por un ordenador. Este
conjunto de instrucciones forma productos o servicios que las companias dedicadas al
desarrollo de software pueden estandarizar para ser vendidos a muchos usuarios o
personalizarlos para usuarios individuales o realizar algo intermedio. En segundo lugar
este tipo de empresas poseen caracteristicas unicas que las conducen a trabajar con un
modelo de negocio particular (por ejemplo: en la industria del software hacer una copia
del producto tiene relativamente el mismo coste que hacer un millén de ellas) y, en
consecuencia, requiere de la formulacién de estrategias que vayan acordes con ese modelo
de negocio para lograr asi un mayor éxito en el mercado. Otros aspectos que hacen al
negocio del software distinto a la industria convencional son, por mencionar algunos, que
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es un sector muy dinamico con una alta capacidad de innovacién y con una capacidad
para cubrir infinidad de segmentos de mercado (tanto de manera vertical, como
horizontal) (Cusumano, 2004).

Las empresas que estén inmersas en el sector de la Industria® del Software deben
estar conscientes que desarrollar el mejor producto o servicio de software no es suficiente
para tener éxito como empresa y asegurar su permanencia en el mercado. Asi como es
importante considerar el uso de la mejor plataforma tecnolégica de hardware,
telecomunicaciones, sistema operativo, lenguajes de programacion y en general las
mejores practicas para el desarrollo de productos o servicios software, lo es de igual
manera el tomar en cuenta la aplicacién de las mejores practicas de marketing, ventas,
gestion estratégica y finanzas. Es decir, quienes quieran estar en el negocio de la venta de
software no sélo deben entender el cémo desarrollar el mejor producto o servicio, sino
también, el aprender a como colocarlos exitosamente en el mercado, pero sobre todo el
como permanecer (Cusumano, 2004).

3.2.1 Productos y servicios de software

Los ingresos generados por el desarrollo de productos de software provienen,
mayoritariamente de la venta de licencias para su uso dentro de una organizacioén o a nivel
individual. En algunos casos, la firma desarrolladora provee algin tipo de servicio
asociado al software (actualizacién de las versiones, soporte técnico, mantenimiento, por
mencionar algunas) que puede estar incluido dentro del contrato de licencia o
comercializarse de manera independiente (Cusumano, 2004; Chudnovsky, 2001; Hoch,
1999).

El nimero de licencias otorgadas suele ser una medida de desempefio para una
empresa de productos (Chudnovsky, 2001). De a cuerdo con el estudio realizado por
Hoch (1999), el segmento de productos de software se puede sub-clasificar en dos
grandes grupos: soluciones empresariales y productos empaquetados de mercado masivo.
La distincién entre ambos grupos va mas alla del mercado al cual se dirigen (en este
sentido, un procesador de texto, por ejemplo, puede apuntar tanto al mercado empresarial
como al hogarefio). Una diferencia sustancial entre un producto de mercado masivo y una
solucion empresarial radica en que esta ultima siempre exige, en mayor o menor medida
de acuerdo a su complejidad, algin grado de personalizacion o adaptaciéon a los

requerimientos especificos de la organizaciéon en la cual va a ser implementada
(Chudnovsky, 2001).

% En la teorfa econémica, el término INDUSTRIA se refiere al conjunto de empresas que producen un bien
homogéneo o idéntico, es decir que el consumidor considera como buenos sustitutos aunque sean fisicamente
diferentes. Asi se habla por ejemplo de la industria automotriz, de la industria alimenticia, de la industria de madera, o
de cualquier otra. Fuente: www.bves.com.sv/glosatio/g_i.htm. 4. f. Suma o conjunto de las industrias de un mismo
o de varios géneros, de todo un pais o de parte de él. La industria algodonera. La industria agricola. Fuente:
WWW.rae.es
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La puesta en operaciéon de las aplicaciones de tipo empresarial (es decir, su
instalacion y los ajustes necesarios para su correcto funcionamiento) suele implicar una
inversiéon importante en términos de tiempo y dinero. El estudio realizado por Hoch
(1999) muestra que las compaififas que instalan aplicaciones de tipo Enterprise Resources
Planning (ERP) suelen gastar sélo el 30% del presupuesto total en adquirir la licencia del
producto. El 70% restante se destina principalmente a los “servicios profesionales”
necesarios para implementarlo.

En el caso de los servicios de software, los ingresos generados por éstos provienen
de actividades tan diversas como: el disenio y desarrollo de soluciones a medida, la
implementacién y adaptacion de productos de terceros, los servicios de consultoria,
capacitacion, instalacion y mantenimiento de productos de software (Cusumano, 2004,
Chudnovsky, 2001; Hoch, 1999). Para las empresas de servicios, la cantidad de horas de
implementacién asociadas a cada proyecto suele ser el indicador de desempefio mas
relevante (Chudnovsky, 2001).

3.2.2 Caracterizacion econdmica del sector de desarrollo de software

Siguiendo la divisién entre productos y servicios de software, la elaboracion de
productos de software se caracteriza por sus bajos o nulos costes marginales de
produccion. De hecho, la mayoria de los costes de produccion son fijos y estan asociados
al disefio, la codificacion y las otras actividades antes definidas como pertenecientes a la
etapa de desarrollo del software. Resulta importante resaltar que los gastos en I+D, asi
como los de marketing para lanzar un nuevo producto, no pueden ser recuperados en
caso de que el negocio fracase; incluso el cédigo de software generado tiene poco valor en
otros usos. Y, si bien se adquiere cierto grado de aprendizaje en el proceso de desarrollo,
no siempre podra aplicarse a otras iniciativas (WARREN, 1994)7°

Una vez generado el cédigo fuente, su coste de replicaciéon es minimo y tiende a
reducirse en la medida en que los medios de distribucion tradicionales (como lo es en CD)
son reemplazados por la distribucién electronica via Internet. En cambio, los gastos de
comercializacion suelen representar una proporcion considerable de las ventas totales de
las grandes compafifas: 34% en el caso de Microsoft, 44% en el caso de Oracle y 52% en

el de Sybase (Torrisi, 1998).

Esta estructura de costes sugiere la presencia de rendimientos crecientes a escala, lo
cual da lugar a una estructura de mercado altamente concentrada para el sector de
productos de software. La tendencia se ha acentuado en los ultimos afios en el segmento
de productos de mercado masivo, donde los diez principales productores reunian
alrededor del 33% del mercado mundial en 1997 (Chudnovsky, 2001). Para el afio 2004
se estimaba que el 84% de las ganancias (profits) de la industria del software, a nivel
mundial, serfan generadas por las 15 companias mas importantes del sector
(BusinessWeek, 2005).

70 Warten-Boulton, F. y K. Baseman (1994), “The economics of intellectual property protection for software: the proper role for

copyright”, Reunion del American Council on Interoperable Systems, Washington D.C., junio. Citado en
(Chudnovsky, 2001)
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La tendencia hacia la concentracion se ve reforzada por la presencia de
externalidades de red. Este término utilizado por Katz y Shapiro (1985, 1992)7! hace
referencia a aquellos casos en los que el consumidor encuentra mas provechoso adquirir
un producto, cuanto mas generalizado se encuentre su uso.

En los productos de software, esto se explica porque la gente que utiliza el mismo
software tiene mayores facilidades para intercambiar informacion. Existen productos
complementarios entre distintos productos de software (y también en relaciéon al
hardware) que hacen que a medida que una plataforma se generaliza, aumente también la
cantidad de aplicaciones disponibles para la misma. Hay costes de aprendizaje que
reducen los incentivos a cambiar de producto, una vez que se ha obtenido cierta destreza
y entrenamiento en el uso del mismo (Chudnovsky, 2001).

Ahora bien, dentro de la industria de productos de software es necesario analizar
por separado la dinamica de los distintos segmentos que ella incluye. En este sentido,
Bitzer (1997) introduce una clasificacion basada en el grado de estandarizacién de los
distintos productos de software, siendo dicho grado funcién del nimero de usuarios que
pueden resolver sus problemas o necesidades con el mismo software. Desde este punto
de vista, en un extremo se tiene al software hecho a la medida y desarrollado para un
s6lo usuario —y, por tanto, asimilable a un servicio mas que a un producto- y, en el otro, al
software genérico (estandarizado, empaquetado) que puede ser utilizado
practicamente sin cambios por usuarios de cualquier pais del mundo (un procesador de
texto, por ejemplo, requerirfa unicamente de la traduccion a los respectivos
idiomas)(Chudnovsky, 2001).

3.2.2.1 Productos de software de propdsito general

En el mercado de productos estandarizados, los usuarios no tienen, a priori,
ningin tipo de influencia sobre las caracteristicas del software, si bien la empresa
desarrolladora puede incorporar sugerencias de los usuarios o agregar funciones
requeridas por los mismos en versiones posteriores del producto (Chudnovsky, 2001).

Los riesgos de la produccién de este tipo de software caen sobre el lado de la firma
desarrolladora, la cual, si tiene éxito con su producto, puede amortizar los costes de
desarrollo entre numerosos usuarios. Sin embargo, aiun el software estandarizado requiere
muchas veces importantes esfuerzos de adaptacion individual para cada cliente (es el caso
de un ERP, por ejemplo), que implican la realizacion de tareas de programacion
(servicios) a medida (Chudnovsky, 2001).

Hay que considerar que algunos productos estandarizados difieren en su grado de
“universalidad”. Asi, por ejemplo los programas de contabilidad son fuertemente
dependientes de las normas vigentes en cada pais y no pueden ser usados, sin
adaptaciones importantes, en otros paises (Chudnovsky, 2001).

" Katz, M. y C. Shapiro (1985), “Network externalities, competition and compatibility”, American Economic Review, Vol.
75, N° 3. Katz, M. y C. Shapiro (1992), “Product introduction with network externalities”, The Journal of Industrial
Economics, pp. 55-83, marzo. Citados en (Chudnovsky, 2001)
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Dentro del mercado de productos estandarizados cabe hacer otra distincion, entre
el sector de productos dirigidos al mercado masivo y el de soluciones
empresariales. En el primero, el factor clave es el nimero de licencias vendidas, en tanto
que existe muy poca interaccion directa entre proveedores y clientes (mas alla de que los
primeros ofrezcan eventualmente algun tipo de soporte técnico post venta). En contraste,
los productos del segmento de soluciones empresariales requieren, por lo general, de
algun grado de adaptaciéon a las necesidades del cliente y suponen usualmente una
importante interaccion entre proveedores y usuarios.

El software empaquetado constituye un componente importante del mercado TIC
y este mercado puede ser subdividido en tres grandes segmentos (Chudnovsky, 2001):

1. Software de sistema y utilitarios: incluyen sistemas operativos, lenguajes de
programacion, herramientas de medicion de la performance de los sistemas,
programas de mantenimiento y seguridad, convertidores, sistemas para el manejo
de redes, entre otros.

2. Herramientas de aplicacion: abarca todos los programas que les permiten a
los usuarios recuperar, organizar, administrar y manipular datos y bases de datos.
Incluye también sistemas de administracion de base de datos, sistemas de soporte e
informacién para la toma de decisiones, planillas de calculo y herramientas CASE
(Computer-Aided  Software Engineering). Este grupo se divide en cuatro grandes
categorfas:

» Recuperacién y acceso a datos

* Administraciéon de datos

* Manipulacién de datos

* Diseno y desarrollo de programas.

3. Soluciones de aplicacion: son programas disefiados para ofrecer soluciones a
problemas propios de una industria, o bien para desempefiar una funcioén
especifica de los negocios. Este software puede ocuparse de funciones “cross
industry” (contabilidad, manejo de recursos humanos, némina, administraciéon de
proyectos, procesamiento de texto y otras actividades de oficina) como también
brindar soluciones especificas para mercados verticales (por ejemplo, bancos y
sector financiero, manufactura, salud, exploracién y explotacién de recursos
naturales, ...). Algunos de estos programas (procesadores de texto, por ejemplo)
pueden ser usados también por usuarios particulares.
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Los principales factores clave para competir en el mercado de productos
estandarizados, de acuerdo a Bitzer (1997), serfan: calidad, reputaciéon, precio y
compatibilidad con los programas mas difundidos (Kopetz, 199572, agrega también el
factor soporte técnico post venta). Cuando se trata de programas ya existentes, el numero
de usuarios actuales es otro factor importante (por las externalidades de red, Katz y
Shapiro (1985, 1992)73). En general, puede decirse que para la mayor parte de los
segmentos de este mercado existen altas barreras a la entrada (es el caso de los rubros
dominados por Microsoft, por ejemplo) (Chudnovsky, 2001).

En cambio, cuando se trata de productos de menor nivel de estandarizacién el
nivel de concentraciéon y la intensidad de las barreras a la entrada caen. Se trata
habitualmente de mercados menos transparentes, en los cuales las firmas locales pueden
tener ventajas competitivas sobre los proveedores internacionales (mayor flexibilidad,
contactos personales, conocimiento de la cultura, idioma, costumbres, leyes...). Sin
embargo, en el caso de soluciones empresariales, por ejemplo, las grandes firmas tienden a
preferir a los proveedores internacionales (esto se refuerza en el caso de empresas
multinacionales, que requieren compatibilidad de sistemas entre sus distintas filiales)

(Chudnovsky, 2001).

Un caso particular dentro del mercado de productos masivos es el de software
para entretenimiento, cuya demanda crece rapidamente en todo el mundo. Siendo
productos completamente estandarizados, los efectos de red y compatibilidad son
menores que en otros segmentos. Factores tales como calidad y reputaciéon no se vinculan
tanto con problemas de pérdidas de datos, sino con las caracteristicas graficas y de sonido
de los programas. De acuerdo con Bitzer (1997), las barreras a la entrada aqui serfan
relativamente bajas, permitiendo el ingreso de pequefios y medianos proveedores.

3.2.2.2  Software hecho a la medida

En el sector servicios, lo primero a destacar es que, en contraste con lo dicho
anteriormente sobre la elaboracién de productos, los costes marginales que enfrentan las
firmas son elevados. Aun para grandes empresas como hacer desarrollos a medida para
dos clientes con requerimientos similares no implica una reduccién significativa en el
coste del segundo proyecto, ya que el software desarrollado para uno sélo limitadamente
puede ser reusado en otros. Se ha estimado que el mayor conocimiento y la experiencia
ganada al trabajar en proyectos similares permite ahorrar no mas de un 30% del coste

total (McKinsey, citado en (Hoch, 1999)).

Por otra parte, la experiencia y el conocimiento acumulados a rafz de la continua
interacciéon con el usuario final, tienen un caracter altamente especifico y dificilmente
pueden transferirse a otro cliente. No obstante, el desarrollo de una aplicacion a medida,

72 Kopetz, H. (1995), “The software market: emerging trends’, Advanced Technology Assessment System (ATAS),
Information Technology for Development, UNCTAD, Nueva York/Ginebra. Citado en: (Chudnovsky, 2001)

73 Katz, M. y C. Shapiro (1985), “Network externalities, competition and compatibility”’, American Economic Review, Vol.
75, N° 3. Katz, M. y C. Shapiro (1992), “Product introduction with network externalities’, The Journal of Industrial
Economics, pp. 55-83, marzo. Citados en (Chudnovsky, 2001)
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en ocasiones puede dar lugar a un producto relativamente estandarizado capaz de
satisfacer las necesidades de clientes con requerimientos similares (Chudnovsky, 2001).

También hay que tener en cuenta que cuando se trata de hacer desarrollos a
medida, y a diferencia de lo que ocurre con los productos estandarizados, los riesgos de
posibles sobrecostes, demoras, fallas en el desarrollo, por citar algunos, son soportados
usualmente por los clientes (Chudnovsky, 2001). Estos pueden quedar ‘“atados” al
proveedor original del software por los gastos incurridos en concepto de servicios de
capacitacion, actualizacion y correccion de fallas, ampliaciones y modificaciones, que
suelen sucederse a la instalacion del sistema. A su vez, el vinculo se ve reforzado por el
hecho de que un cambio de proveedor muchas veces conlleva una inversion
importante y puede traer inconvenientes en la gestiéon diaria de la firma (PERAZZO,
1999)74.

Estas caracteristicas traen como consecuencia una estructura de mercado
fragmentada en la que coexisten un grupo reducido de grandes empresas multinacionales
capaces de ofrecer soluciones integradas y complejas (necesarias para clientes tales como
bancos, compafifas de seguro, sector publico, ...) con una gran cantidad de firmas mas
pequenas focalizadas en los mercados locales (Chudnovsky, 2001).

Los factores competitivos clave en este segmento son: reputacion, calidad (en
este caso, calidad supone, ademas del correcto funcionamiento del software desarrollado,
el de especificaciones, tiempos, presupuesto, ...), contactos personales y, cuando el cliente
es una empresa o institucion grande, la posibilidad de ofrecer soluciones complejas. El
precio también juega un papel crecientemente importante en este segmento (Bitzer, 1997).

En funcién de lo expuesto anteriormente, se puede observar que el mercado de
software en lo referente a proyectos complejos y a clientes de gran tamafno esta dominado
por grandes empresas multinacionales que ofrecen soluciones integradas de software y
hardware. Las empresas pequefias y medianas locales tienen mayores posibilidades
de competir en el segmento de proyectos de menor complejidad, debido a su mayor
flexibilidad, menores costes, contactos personales, proximidad a los clientes y
conocimiento del medio. En alguna medida, este mercado presenta caracteristicas
similares al de productos menos estandarizados (Chudnovsky, 2001).

3.2.2.3  Subcontratacion de servicios y desarrollo de software (Offshore)

Hay que considerar también que dentro del segmento de servicios, se incluyen
actividades que no implican el desarrollo de software o tareas de programaciéon a la
medida para usuarios finales, sino tareas mas rutinarias tales como: el mantenimiento, asi
como la subcontrataciéon de ciertas etapas de la producciéon de software que no son
consideradas criticas (la codificacién o las pruebas). Algunos paises en desarrollo, como el
caso de la India, se han especializado en exportar este tipo de servicios informaticos hacia
paises desarrollados (Chudnovsky, 2001).

74 Perazzo, R., M. Delbue, J. Ordofiez y A. Ridner (1999), “Oportunidades para la produccién y exportacion
argentina de software”, Documento de Trabajo N° 9, Agencia Nacional de Promocién Cientifica y Tecnolégica,
Buenos Aires, Argentina.Citado en: (Chudnovsky, 2001).
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La subcontratacion de software es una actividad importante que presenta una serie
de rasgos distintivos. Por empezar, en este sector el coste del trabajo no siempre es el
factor mas importante a la hora de elegir a un proveedor (SALLINEN, 2000)7.

Las claves del éxito en una relacion de subcontratacion de acuerdo con
(Heeks, 2000), abarcan 6 dimensiones basicas, en las cuales deberfa lograrse cierto grado
de congruencia para que la relacién pueda prosperar: objetivos y valores, sistemas de
organizacion y control, capacidades, procesos (por ejemplo: metodologias de disefio),
informacion (sobre los tiempos y requerimientos del proyecto) y tecnologia (las
plataformas de software y hardware de ambas partes deben ser compatibles).

A través de un alto grado de congruencia en estos puntos, se puede fomentar la
confianza y de esa forma es posible que el subcontratista “ascienda” en la cadena de
valor, pasando a ejecutar proyectos mas grandes, mas intensivos en conocimientos y con
mayor cantidad de componentes desarrollados offshore. Para paises en desarrollo, las
mayores dificultades estarfan en lograr la congruencia en los componentes “sof?” (por
ejemplo, objetivos y valores), ya que éstos por lo general estan ligados a factores socio
culturales mas persistentes y dificiles de asimilar, que los estrictamente tecnologicos.

En resumen, las caracteristicas antes sefialadas parecerian indicar la presencia
de fuertes barreras a la entrada en el sector de productos de software estandarizado
(excepto probablemente en el segmento de entretenimiento), asi como en el de soluciones
empresariales y desarrollos a medida para grandes clientes. En cambio, las barreras
serian menos importantes en el caso de productos de menor nivel de
estandarizaciéon (programas de contabilidad, impuestos...) y productos y servicios
dirigidos a firmas pequefas y medianas, asi como en la provisién de servicios de tipo
“rutinario” (mantenimiento, pruebas, codificacion, ...) y subcontratacién (Chudnovsky,
2001).

Independientemente de lo anteriormente expuesto, mas alla de la existencia de
diferentes tipos de barreras de entrada en cada mercado, hasta la fecha la industria
del software se ha caracterizado, al menos en los paises desarrollados, por el constante
surgimiento de nuevas empresas pequefias y medianas con fuertes capacidades de
innovacion, las cuales exploran nuevas ideas, aplicaciones y mercados, impulsando de
alguna u otra manera a todo el sector. El surgimiento de estas empresas requiere de ciertas
condiciones de entorno, ya que en este grupo suele ser comun que asi como existe un
gran numero de empresas exitosas de igual forma existe un gran numero de fracasos. La
existencia de fondos de capital de riesgo, la cercanfa con otras empresas e instituciones
con las cuales intercambiar informacién técnica y de mercados, la disponibilidad de
recursos para investigacion, entre algunos otros factores, son algunas de las condiciones
para el florecimiento de start ups en este sector (Chudnovsky, 2001).

75 Sallinen (2000), “Social Embeddedness of Dynamic Capabilities: the Case of Product Development of Small
Finnish Sotware Supplier Companies”, University of Uulu, Finland. Citado en: (Chudnovsky, 2001).
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3.3 Laindustria del software: presente y futuro

Las Tecnologias de la Informaciéon y la Comunicacién (TIC) son de forma general
todas aquellas tecnologias que se aplican en los procesos de generacion, procesamiento,
almacenamiento, transmision y reproducciéon de informacién, y en los procesos de
comunicacién de cualquier indole. Estas tecnologfas abarcan desde las infraestructuras,
materiales de redes y equipamientos, los programas y sistemas informaticos, hasta la
modelacion y métodos de procesamiento y representacion de datos (Scheel, 2004).

La participacion de cada segmento de TIC dentro del gasto global, particularmente
el gasto en Software, varia segin la fuente de informacioén de que se trate. A pesar de que
actualmente es posible encontrar estudios relacionados con la estimaciéon del valor del
mercado global de las TIC, no existen cifras consolidadas’, es decir, los resultados que se
presentan muestran variaciones en los porcentajes y valores estimados. En este capitulo,
se presentan algunas de las cifras y analisis mas representativos del sector global de las
TIC de acuerdo con los estudios realizados por: Gartner Dataquest, OECD (Organisation
Sfor Economic Co-operation and Development). WITSA (World Information Technology and Services
Alliance), EYTO (European Information Technology Observatory), SILA (Software and Information
Industry  Asociation) CANIETI (Camara Nacional de la Industria Electronica de
Telecomunicaciones e Informatica de México) y la Secretarfa de Economia del Gobierno
Mexicano (a través de los estudios realizados por la empresa ESANE Consultores,
México). A continuaciéon se presenta una breve descripcion de las implicaciones del
desarrollo de software.

Si bien existen muchas y diversas publicaciones que se enfocan en la parte
metodoldgica y de desarrollo de software, las tendencias y la practica parecen indicar que
para tener éxito en el mercado del desarrollo de software, las empresas y profesionales de
este sector necesitan apreciar no sélo el aspecto técnico y metodolégico, sino también el
contexto del software como negocio y como generador de recursos dentro de la
economia tanto local, nacional como mundial (Messerchmitt, 2003).

Para respaldar lo anterior, basta con dar una breve revisiéon a la evoluciéon que han
sufrido las definiciones tradicionales de la palabra software, donde se ha pasado de definir
al software como:

* Un conjunto de instrucciones de lenguaje de ordenadores, que cuando se ejecutan
proporcionan la funcién y el rendimiento deseado;

* Estructuras de datos que permiten a los programas manipular adecuadamente la
informacion;

* Documentos que describen la operacion y el uso de los programas;

a definiciones que lo llevan mas alla de ser tan sélo “el conjunto de programas”
(ProArgentina, 2005:4):

76 Para consultar las cifras globales del mercado TIC, software y servicios relacionados ver Anexo A.
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* FEl software es un agente multiplicador sobre toda la economia, que proyecta a toda
ésta mejoras en la calidad y economia en todos sus procesos productivos e
informativos;

® Es una industria de capital-humano intensiva, que requiere de personas de alta
formacion y capacitaciéon constante;

* Es un sector que genera empleo de alta calificacion y altos salarios, aportando un
sector de alto poder adquisitivo a la economifa;

* En el ambito de los productos de software hoy es posible acercar las brechas que
hay entre los paises desarrollados y los pafses en vias de desarrollo, ya que la
industria del software descansa su poder en la capacidad intelectual de las personas.

Dentro de esta evoluciéon, no hay recordar que como en cualquier industria, en la
del software, las tendencias en el mercado afectan de manera directa o indirecta no sélo a
los métodos de desarrollo de software, sino que también junto con ello, se ven afectados
la forma en que se trabaja, se hacen negocios, se aprende, se relaciona, se compra y se
vende, e indudablemente un importante factor catalizador para lograr esta transformaciéon
e integracion ha sido Internet (ProArgentina, 2005; Messerchmitt, 2003).

3.3.1 Clasificacion de mercado de productos de software

Para tener una base de referencia para dimensionar la complejidad de la formacion
de un ecosistema empresarial en el sector del desarrollo de software, a continuacion se
presenta una clasificacion representativa del mercado de software, de acuerdo a la oferta
en dos planos de interseccion: 1) uno de caracter horizontal, que indica la forma en que se
entrega el software, 2) el plano vertical, que clasifica al mismo de acuerdo a su area de
utilizacién o fin del mismo (ProArgentina, 2005).

1) Clasificacién horizontal por forma de entrega

Esta clasificacion determina que el software puede ser empaquetado o hecho a
medida. Esto tiene como consecuencia las diferentes formulaciones y alcances en la
forma de comercializar, cobrar, estructurar los canales de distribucién, los servicios de
soporte, actualizaciones, entre otros temas.

a) Software empaquetado: Un producto de software empaquetado responde a
especificaciones de uso extendido aplicables a una industria o actividad en
particular, dando al mismo un caracter universal para dicha industria o
actividad. El software empaquetado es uniforme y se vende en forma masiva;
su codigo es cerrado y no puede ser objeto de modificaciéon por parte del
cliente.

b) Software hecho a medida: Se refiere a la creacién de un nuevo producto de
software o modificaciéon de uno ya existente para que responda a las
especificaciones particulares de un cliente. Su cédigo puede ser abierto y ser
objeto de modificaciéon por parte del cliente o de quien le desarrolla la
aplicacion.
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2) Clasificacion vertical por area de utilizacion o fin

Para un mejor entendimiento de esta clasificacion, hay que considerar la definicién
de alcance funcional, que se refiere al conjunto de requerimientos formulados por parte
del cliente con respecto a las necesidades de resolucién operativa que debe aportar un
software al negocio. La clasificaciéon vertical establece una sub-clasificaciéon para el
software de aplicaciones empresariales

El software de aplicaciones empresariales: es un producto empaquetado o a
medida, de uso personal, orientado a resolver funciones de negocios de mayor
complejidad, como ERP, CRM o aplicaciones de negocios especificos de misién critica.
En las aplicaciones empresariales hay dos grandes segmentos: el horizontal y el vertical:

* Fl segmento horizontal, agrupa a todo software de aplicacion empresarial
aplicables a mas de una industrial. Este segmento incluye software de back office,
de planificacién de recursos empresariales (ERP), de cadenas de abastecimiento
(suply chain), colaborativos, de recursos humanos, asi como software de
ingenieria y software de front - office, como CRM.

* Fl segmento vertical, agrupa software clasificado de acuerdo a la industria de
aplicacion. Contiene la resolucion de la gestion central del negocio,
contemplando aptitudes de acuerdo al dominio del problema de la industria.

3.3.2 Generalidades sobre el mercado del software

La tecnologfa de la informacién, es una de las actividades de mayor crecimiento en
el planeta, ésta genera segun IDC (ano 2003), alrededor de $1,400,000 millones (1.4
billones) de dolares americanos. La industria del software, tiene un valor de produccion
mundial anual estimado de $196.2 mil millones de doélares (WITSA, afio 2001),
constituyéndose asi en el mayor componente de la Industria de la Tecnologia de
Informacién, compuesta ademas por el hardware y los servicios. Segun un estudio del
CEPAL (Comisiéon Econémica para América Latina) la tasa de crecimiento del software
entre 1993 y 2001 estuvo ubicada alrededor del 13,4% acumulativo anual. (ProArgentina,
2005).

Los mayores productores y exportadores de software se concentran
principalmente en Estados Unidos, India, Alemania, Japén, el Reino Unido y Francia. Los
mismos dominan ciertos sectores de la oferta de software, sobre todo los segmentos de
mayor tamafio y mayor uniformidad de requerimientos funcionales. Ademas en Estados
Unidos, Alemania y Japén se encuentran las mayores 20 empresas del mundo. LLa mayor
concentracion de mercado la tiene Estados Unidos con un 40%, seguido de Japon con un
10% (ProArgentina, 2005).
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El software operativo de sistemas, que es el que controla el funcionamiento de una
computadora, participa en el mercado mundial con un aproximado de $61 mil millones.
El software utilitario, que incluye todo el software de gestion y manipulaciéon de datos,
herramientas de disefio y desarrollo, tienen una participacion aproximada de $43 mil
millones. El mayor segmento es el software de aplicacion, que agrupa software de gestion
empresarial, de oficina, entre otros, tiene una inversion aproximada de $92 mil millones
de dolares (datos IDC al afio 2002) (ProArgentina, 2005).

3.3.3 La competencia en el sector

En la competencia dentro de la Industria del Software se contempla con gran
interés la posibilidad de aprovechar una de las modalidades de actividad econémica que
mas ha crecido en los ultimos afos: el gffshore, en donde la India sigue siendo el lider
(Hualde, 2004:11).

El offshore, que en el anio 2004 representd una practica que cubria el 30% de toda la
actividad en TIC realizada por las empresas norteamericanas y europeas, ha crecido a una
tasa anual de 25%. De acuerdo a un estudio de Forrester Research se estima que el
numero de empleos que seran trasladados desde Estados Unidos hacia otros paises
crecera desde 27 000 en el afio 2000 hasta 472 000 para 2015. Lo que buscan las empresas
norteamericanas con el gffshore es, fundamentalmente, bajar los costes de la mano de obra
empleada en los servicios de I'T (Hualde, 2004).

En lo referente a mercados emergentes, para los préximos cuatro afos se espera el
de China e India doblen sus gasto en software empaquetado, y pasar asi de $4 millardos a
$8, sin considerar otros $8 a 15 millardos en servicios relacionados (SandHill, 2006a:9).

En el caso de México, con base en el diagnéstico realizado por el PROSOFT, la
Secretarfa de Economia ha propuesto como objetivo hacer de México el pais lider de
Latinoamérica en el sector de Industria del Software en el afio 2010, alcanzando un valor
de la producciéon de $5, 000 millones de dolares y un promedio de gasto similar al
promedio mundial de 4.3% con respecto al producto interno bruto (Hualde, 2004).

3.3.4 Las compaiiias lideres en desarrollo de software

Las siguientes empresas de los Estados Unidos, Canada, Reino Unido y Alemania,
son lideres en el desarrollo de software y han establecido unidades de desarrollo en paises
como India, Singapur e Irlanda, aprovechando las ventajas que cada uno de estos ofrece
(SITA, 2004)77:

77 SIIA (2004). Packaged Software Industry Revenne and Growth. Software and Information Industry Association. Recuperado el 2
de agosto de 2004, de http://www.siia.net/software/pubs/growth_software04.pdf. Citada en (SHEEL, 2004)
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a) Adobe System 2 Oracle

b) Andersen Consulting h) SAP AG

c) Corel 1) Sun microsystems
d) Hewlett Packard j) Sybase

e) IBM Corporation k) Symantec

f) Microsoft ) Unysis

Respecto al crecimiento del mercado de los mayores vendedores del software en
el mundo las cifras son -en USD, afio 2004- (excluyendo a Microsoft) (ver Tabla 3.1)
(Scheel, 2004):

Tabla 3.1 El crecimiento del mercado de los mayores compradores en el mundo (§USD)

Ingresos ($) | Mercado (%) P?;:}Zﬁ?i?;) Mercado (%) Cambio (%)
Vendedor 2002 2002 2003 2003 2002-2003
EMC 1,341.9 28.9 1,416.1 28.3 5.5
Veritas 892.2 19.2 934.8 18.7 4.8
IBM 550.3 11.9 649.7 13.0 18.1
Hewlett-Packard 252.2 5.4 279.4 5.6 10.8
Computer Associates 258.8 5.6 264.0 5.3 2.0
Hitachi/HDS 209.7 4.5 234.8 4.7 12.0
Network Appliance 107.1 2.3 165.1 3.3 54.2
StorageTek 119.9 2.6 108.5 2.2 -9.5
Symantec 108.1 2.3 97.1 1.9 -10.2
Brocade 68.6 1.5 95.2 1.9 38.8
Otros 732.2 15.8 764.1 15.1 4.4
Total 4,641.0 100.0 5,008.8 100.0 7.9

Fuente: Gartner Dataquest (abril 2004)(Scheel, 2004)
Nota: EMC adquiri6 los Sistemas Legato en el 2003 y Symantec adquirié PowerQuest. Los beneficios por las
compafiias adquiridas se convirtieron en parte de la compafiia que la adquirié

3.3.5 El futuro de la industria del software a nivel mundial

Para la primera década de este milenio, analistas del sector de la industria del
software esperan importantes cambios en la estructura del mercado de software a nivel
mundial. Entre estos analistas uno de los mas importantes es la empresa Gartner’® quien
ha identificado tres grandes etapas (Esane, 2004a:29-30):

8 En su articulo: “Los mercados de software Inician su crecimiento como se habia anticipado” (“Software Markets
Start Their Growth as Predicted”), octubre de 2003
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Etapa 1 (2000-2003)

Etapa 2 (2004-2007)

Etapa 3 (2007-2010)

La primera dio inicio en el afio
2000, cuando revento la
burbuja especulativa del
mercado de TIC, que durante
varios afios creci
desmedidamente, dando origen
a la desaceleracion de la
economia estadounidense.
Durante los meses que
siguieron a este evento, los
efectos de la desaceleracion de
la actividad econémica
comenzaron a sentirse en el
sector a través de una caida del
gasto en TIC, en particular en
el rubro de software (para
2002, el mercado mundial de
TIC cay6 1.6% con relacién a
2001, y las ventas de software
lo hicieron en 3.2 %); de igual
forma, se observ6 una mayor
cautela por parte de los
inversionistas en el sector
tecnoldgico.

En la segunda fase,
comprendida entre los afios
2004 y 2007 vy caracterizada
segun estas proyecciones por la

estabilidad, se observara Ia
consolidacion, fusién y
adquisiciéon de un numero
importante  de  empresas
pequefias o altamente
especializadas,  dejando el

control del mercado global de
softwate en manos de los
grandes jugadores. Las pocas
empresas pequefias que
sobrevivan  seran  aquellas
dedicadas a la fabricacién de
productos complementarios de
aquellos que ofrecen las
empresas grandes.

Finalmente, tercera
etapa que datfa inicio alrededor
del 2007 y se prolongaria hasta
el 2010 por lo menos, se espera
que el mercado de software se
torne mas abierto y competido,
permitiendo la entrada de
nuevos jugadotes en una nueva

én una

etapa de expansion
caracterizada por la
diversificacién.

En cuanto a la tendencia del nimero de vendedores de software, se estima que ésta

probablemente sera como se muestra en la Fig. 3.2.

(Tendencia del niimero de vendedores de software)

Consolidacion

Estabilidad

\_\_/

Diversificacion

2000 200 2002

2003

2004 2005 2006

2007 2008 2009 2010

Fig. 3.2 Consolidacién de los vendedores de software
Fuente: “Software Markets Start their Growth as Predicted’, Gartner, Octubre 2003. (Esane, 2004a)
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3.3.5.1  Proyecciones de la inversion en software a nivel mundial

En este apartado se presentan algunas de las proyecciones de la inversiéon de
software a nivel mundial.

3.3.5.1.1 Tasas de crecimiento estimadas para el sector TIC

Para Gartner (2004), la distribuciéon de mercado de software se refleja en coémo se

ha incrementado la inversiéon en miles de millones de délares a nivel mundial (ver Tabla
3.2) (Scheel, 2004).

Tabla 3.2 Estimacion del gasto mundial de T.I.

Gasto Mundial de Tl con estimacion al 2008

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Hardware y software de Tl
Gastos ($B) 685 696.9 737.9 768.9 791.6 808.9 827.1
Crecimiento (%) - 1.7 5.9 4.2 3 2.2 2.2
Servicios de TI
Gastos ($B) 535.7 568.9 608.1 639.2 676.6 717.9 762.3
Crecimiento (%) - 6.2 6.9 5.1 5.9 6.1 6.2
Telecom Services
Gastos ($B) 921.1 1,037.30 1,121.60 1,185.80 1,248.00 1,305.60 1,362.70
Crecimiento (%) - 12.6 8.1 5.7 5.2 4.6 4.4
Total
Gastos ($B) 2,141.70 2,303.10 2,467.70 2,593.90 2,716.20 2,832.40 2,952.00
Crecimiento (%) - 7.5 7.1 5.1 4.7 4.3 4.2

Source: Gartner Dataquest (Junio, 2004)
Fuente: Gartner Data Quest citada en (Scheel, 2004)

Se estima que la tasa de crecimiento anual que tienen los principales consumidores
de software esta alrededor de un 8% (Miettinen, 2003). Para Global Insight, Inc. (2004), la
Economia Global de la Informacién muestra que el gasto en el mercado mundial de T.I1.C
se prevee se incremente hasta USD $3.7 trillones en el afio 2007 (Fig. 3.3) (Scheel, 2004).

Gasto Mundial en TIC’s
Millardos de Dolares

3000

2500

2000

1500

1000

500

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Fuente: World Information Technology and Services Alliance

Fig. 3.3 Tendencia del gasto mundial en TIC
Citada en: (Scheel, 2004)
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3.3.5.1.2 Comportamiento de la venta de licencias de software

De acuerdo a Gartner (2003) el comportamiento de la venta de licencias de software a
nivel mundial, presenta la siguiente conducta (Scheel, 2004):

* Aplicaciones middleware y desarrollo de aplicaciones en los dos afios anteriores,
observaron un crecimiento de 10%, y se estima que en los préximos 3 afios tenga
un repunte de 3%.

* La administracion de la informacién y la inteligencia de negocios ha tenido un
incremento de 8% en los dos afios anteriores y se estima un crecimiento de un 2%.

® Los sistemas de administracién de redes han repuntado de los dos ultimos afios a
la fecha un 2%, y se prevee un incremento de otro 3 %. Los sistemas de Front Office
y Customer Relationship Managmenent (CRM)7? han incrementado su presencia en un
26% y se vislumbra un crecimiento de un 7% en los proximos 3 afios.

* Los sistemas de back office como son los Enterprise Resource Planning (ERP)0, Supply
Chain Management (SCM) y  Project Portfolio Management (PPM) han tenido un
crecimiento de un 16% en los ultimos dos afios y se pronostica un crecimiento de
un 5% para los proximos tres afios. Las herramientas colaborativas y el software
para ordenadores han repuntado un 6% en los ultimos dos afios y se prevee una
caida de 8% en los proximos tres afos.

® La Ingenieria y disefio de software en los ultimos dos afios han repuntado 21% y
se proyecta que en los proximos 3 afios se incremente un 8%; el almacenaje de
datos se incrementé un 11% y se pronostica un incremento de otro 5% en los
proximos tres afos.

Se estima que la inversion en software a nivel mundial alcanzara los $175
mil millones de délares en el 2007, pero el panorama lucira dramaticamente diferente a
como es hoy, ya que muchas categorias que tradicionalmente han sido los pilares
se iran desvaneciendo y seran captadas en otros lugares (ver Fig. 3.4). Por ejemplo,
el ERP y el CRM se nivelaran, pero las presiones en costes forzaran a las empresas a
continuar su enfoque en las cadenas de suministro, por lo cual el “Enterprise Supply
Management’® (ESM) tendra un buen panorama (Mc Coy, 2004). Para la Software and
Information Industry Association (SIIA, 2004) la industria del software, para todas las
plataformas son estimadas por Data Corp. en $179 miles de millones de ddlares en el
2003. Se espera un incremento entre un 3% y 4%, para los préoximos 3 afios ((Scheel,

2004).

7 CRM es una filosofia corporativa en la que se busca entender y anticipar las necesidades de los clientes existentes y
también de los potenciales. Actualmente se apoya en soluciones tecnoldgicas que facilitan su aplicacion, desarrollo y
aprovechamiento (Lépez, 2005).

80 Un ERP es definido por Deloitte y Touche como un sistema de software de negocios que permite a las compaiias:
automatizar e integrar la mayoria de sus procesos, compartir datos comunes y practicas a través de toda la empresa, y
producir y acceder a la informacion en tiempo real (Gonzalez, 2005).

81 ESM: Sistema de informacion end-fo-end que da soporte al proceso de supply management — gestién de la cadena de
suministros-(proceso que permiten identificar, adquirir, acceder, posicionar y gestionar los recursos de una
organizacioén para lograr sus objetivos estratégicos) Fuente:

http:/ /www.emptoris.com/newsroom/ pressreleases/news_press57.asp y
http://www.ism.ws/AboutlSM/MediaRoom/Style.cfm
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Venta de Licencias
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Fig. 3.4 Pronéstico de la tasa de crecimiento de las licencias de software.
Fuente: Gartner Dataquest (2003)

De acuerdo con estudios efectuados por la compania Gartner, prevefan que para el
afio 20006 iniciarfa la repoblacion del mercado de software y esto impulsara las
innovaciones dentro de las empresas. Aunque los principales fabricantes ofreceran
soluciones “end-to-end’®2, fallaran en muchas areas ya que es imposible hacerlo todo bien,
ademas de que se ha observado que los grandes fabricantes son lentos para innovar y
tienen el freno de sus bases instaladas. Los fabricantes emergentes seran mas agiles y
llenaran los vacios donde los grandes jugadores seran débiles. Seran libres de
innovar con mayor rapidez, aspecto que los grandes proveedores no podran (Mc Coy,
2004).

Probablemente los cambios mas dramaticos en la industria de T.I. en el 2007
ocurriran en los mercados de Software. Gartner pronostica que existen todavia muchas
compaiifas de software que quedaran fuera del negocio o seran adquiridas y que varios
segmentos del mercado de aplicaciones e infraestructura pasaran por procesos de fusion
(Mc Coy, 2004), que incluso es posible observar actualmente.

Asi mismo se vera que para ahorrar costes y mejorar la eficiencia, las empresas
continuaran reduciendo el nimero de componentes auténomos de la infraestructura y se
moveran hacia sistemas mas estandarizados en la medida de lo posible. Como
resultado, el mercado se consolidara alrededor de los principales jugadores que
ofrezcan la gama de sistemas mas amplia (Mc Coy, 2004).

82 Una solucién end-to-end es aquella capaz de cerrar el ciclo de negocio, desde la identificacién de la necesidad,
definicién de producto, hasta ponerlo en el mercado y analizar su evolucién. Fuente:
http://www.idg.es/computerworld/articulo.asp?id=121538.
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3.3.5.2  Crecimiento de la demanda del mercado de software

Las empresas de prediccion no han encontrado ain el nicho de mercado de la
década, aunque la comunicacion wireless (incluyendo telefonfa moévil) puede ser la clave,
como lo fue en los afios 80’s la PC y en los 90’s Internet. Se intuye que las areas de mayor
demanda seran: servicios genéricos web-based, servicios al usuario directo de wireless,
incluyendo actividades conexas como seguridad, alcance y velocidad (Scheel, 2004).

Gran parte de las empresas de investigacion predicen que la industria de las T.I.C
aunque han crecido en 5% en el 2003, van a tender a bajar o a mantenerse estables, por
causa de la incertidumbre economica global (principalmente de los Estados Unidos). La
inestabilidad geopolitica y el terrorismo hacen que la industria se vuelva cautelosa en
inversiones grandes (Scheel, 2004).

En el area de servicios, para Estados Unidos se prevee una contraccion de
servicios offshore y outsourcing, dado que su base de trabajadores se ha visto castigada por la
recesion y la oferta tan competitiva en costes de inmigrantes (principalmente de la India).
Varios analistas predicen que las TIC estan entrando a una fase de madurez del ciclo de
crecimiento, y se estima un periodo de consolidacién. En este momento, los tres mayores
proveedores del sector de T.I. tienen un market share del 15% y augura que este market
share puede llegar al 50% en los préoximos 20 afios (comportamiento similar a la industria
automotriz). Esto indica que cada vez puede haber menos empresas nuevas que puedan
competir en mercados globales y las que ya existen o vayan surgiendo tenderan a
consolidarse, aliarse o fusionarse con las grandes empresas ya consolidadas. A
continuacién, se presenta una Tabla (Tabla 3.4) donde se observan los préximos
productos clave de la industria de las TIC y su prioridad tecnolégica (Mc Coy, 2004,
Scheel, 2004).

Ranking

2

2

=

=]

[ I -

2001| | 2002| |2003] [ 2006

1. Herramientas de sepuridad 2 1 1 1
2. Integracion de aplicaciones / Mensajeria / Middleware 5 3 2 9
3. Desarrollo de portales empresariales g 7 3 12
4. Infraestructura de red 3 a 4 17
5. Infraestructura interna empresarial 1 G a 12
é. Disefio Web, desatrollo, contenido y herramientas de gestidn 2 G 14
7. Desarrollo y gestidn de almacenamiento 1 7 18
8. Administracion de la relacidn con el Cliente 6 ] 8 6
9. Zervicios Web - - 9 2
10, Desarrollos ZML 12 12 10 g

Tabla 3.3 Préximos productos clave de la industria de las TIC y su prioridad tecnolégica
Fuente: Gartner Dataquest (Septiembre, 2003)(Scheel, 2004)
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Segun Gartner (2004) (Scheel, 2004), el ciclo de servicios de las tecnologfas de la
informacion es el que se presenta en la Fig. 3.5:

Visibilidad
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Menos de dos afios

BPO & ! =

IT Utility ¢ Dos a cinco afios
@ Cinco a diez afios

Glohal Delivery

A\ Mas de diez afios

Bl Implementation
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Hosting Managed Outsourcing
i (ITO)
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ERP
ASPISoftware Implementation
as Service

Madurez

Fig. 3.5 Ciclo hiperbdlico de servicios de T.I.
Fuente: Gartner, 2004. (Scheel, 2004)

3.3.5.3 Tendencias en el sector de la industria del software

Las tendencias indican que, asi como en el afio 2004 en la Industria del Software se
destaco el gffshore, en el 2006 se destaca el inicio de la formacién del complejo ecosistema
de la Industria del Software, donde formara una parte importante la relaciéon entre
desarrolladores de software, clientes, proveedores (de contenidos y servicios) y socios
comerciales (denominados en inglés como: stakeholders) (SandHill, 2006a; Messerchmitt,
2003).

La dificultad de la formacién de este ecosistema radica, principalmente, en que la
industria del software es por naturaleza compleja (como se ha visto en apartados
anteriores), ya que existen infinidad de productos complementarios necesarios para
desarrollar soluciones, asi como procesos complejos de formaciéon de alianzas y
establecimiento de estandares, trayendo con ello la necesidad de satisfacer las necesidades
de numerosos y diversos stakeholders (Messerchmitt, 2003).

En lo que respecta a las tasas de crecimiento proyectadas para el sector, se espera
un crecimiento aproximado entre el 6 y el 10% por ano (ver Tabla 3.5) (SandHill, 2006a;
SITIA, 2005). Se estima que en el ano 2005 las empresas, tanto grandes como pequefias,
gozaron de margenes de utilidades (antes de impuestos) del orden del 12 al 32%
(SandHill, 2006a), en el caso de las empresas desarrolladoras de software en México este
porcentaje fue entre el 6 y 10% (Gonzalez-Bafiales, 2006b).
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Tabla 3.4 Proyecciones de la tasa de crecimiento de la industria del software a nivel mundial

2003 2004 2005 2006 2007
2.0% 3.4% 4.2% 5.8% 6.8%
Fuente: (SIIA, 2005)

Siguiendo con las proyecciones para el sector, de acuerdo a una encuesta aplicada
en Abril de 2006 por el McKinsey & Company y el Sand Hill Group a 100 ejecutivos del
sector de las Tecnologias de la Informacion (T.L.), se estima que en el afio 2008 el
presupuesto de T.I. asignado a gastos de software crecerd en un 5%, representando asi el
35% del presupuesto total de T.I. (Colella, 2006; SandHill, 2006b).

En resumen, los puntos mas relevantes que arrojé la encuesta de McKinsey &
Company y el Sand Hill Group fueron (2006a; 2006b):

® Del presupuesto total asignado al software, se estima que un 35% se invertira en
nueva iniciativas, un 24% mantenimiento, un 16% en nuevas licencias, un 15%
en distribuciéon de plataformas comunes y aplicaciones widdleware para muchos
usuarios, 6% en capacitacion y 4% en otras iniciativas. Las empresas entre 100 y
999 empleados son las que estaran invirtiendo mas en nuevas iniciativas,
mientras que las grandes empresas (mas de 1 000 empleados) parece que
reduciran sus inversiones en nuevas iniciativas (licencias, mantenimiento y
capacitacion para su infraestructura existente).

® Los canales de venta de software incrementaran la necesidad de construir
relaciones y desarrollar soluciones a la medida.

* Los vendedores de software de todos los tamafios necesitaran buscar nuevas
alianzas y sociedades, para lograr llegar a una mayor cantidad de clientes que
estaran en la busqueda de nuevas aplicaciones y soluciones.

* La industria del software necesita mejorar, y desarrollar productos mas
innovadores, mas faciles de usar y mas baratos. Un 30% de los encuestados
identific6 a la innovacién (nuevos productos) como una de las areas que mas
necesitan mejorar, seguido muy de cerca por la facilidad de uso y costes mas
reducidos. Sera la innovacion la mayor fuente de diferenciacion.

* En lo que respecta a si el software debe ser considerado como producto o
servicio existe una tendencia a que sea hacia el servicio (54%) (Software as - a-
Service delivery model).

* Una de las ventajas competitivas mas importantes sera la agilidad para
adaptarse a las condiciones de mercado, a los movimientos estratégicos de
los socios comerciales y dar respuesta en tiempo a las oportunidades que vayan
surgiendo.
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3.4 El sector de la industria del software de México

En este capitulo, se analizan las principales caracteristicas de la oferta mexicana de
software y servicios relacionados, asi como algunos factores vinculados a su evolucion. El
analisis se estructura a través de:

* Una breve descripcién del mercado mundial del sector TIC (Tecnologias de
Informacion y Comunicaciones) y de la industria del software

* Una resefa historica de la industria mexicana de T.I. que cubre desde la aparicion
de las T.I. en el pais, hasta los mas recientes esfuerzos por fomentar el desarrollo
de este sector

= (Caracteristicas principales de la oferta nacional de software y servicios relacionados

* Informacién sobre empresas integradoras, las asociaciones de empresas de
software y los clusters tecnologicos

» Situaciéon de la oferta de mano de obra calificada en el pais asi como la
disponibilidad de infraestructura tecnolégica, subrayando algunos aspectos de
calidad y costes.

Es importante destacar que los diversos analisis que hasta la fecha se han realizado
en México con respecto al panorama de la industria del software, no resultan facilmente
generalizables a toda la industria ya que cada fuente analiza s6lo un subconjunto del total
de empresas (aunado a que no se cuenta con un censo actualizado, el mas reciente data de
1998). Por consiguiente, el presente apartado presenta los datos que se consideran los mas
representativos para este sector, hecho que no necesariamente significa que sean los mas
generalizables.

3.4.1 Antecedentes historicos de la industria de T.I. en México

El uso de la Tecnologia de Informacion (T.I.) en México se inicia en los afios
sesenta, principalmente por parte de instituciones financieras, grandes corporativos,
instituciones académicas, gobierno federal y los principales organismos descentralizados.
Durante este periodo, la T.I. se utilizaba casi exclusivamente para aplicaciones
administrativas y contables. A finales de ésta década, aparece la carrera de ingenieria en
sistemas computacionales en las principales instituciones educativas del pafs: Politécnico
Nacional, la Universidad Nacional Autébnoma de México y el Tecnoldégico de Monterrey.
Con el egreso de los primeros profesionales en T.I., comenzo6 una fase de expansion del
uso de ordenadores y, por consecuencia del software, el cual se inclufa como parte integral
en la compra del equipo (Esane, 2004b:8).

La oferta estaba concentrada mayoritariamente en la empresa IBM, que en aquella
época posefa mas del 95% del mercado mundial y el 5% restante era cubierto entre otras
marcas por: Burroughs, Sperry-Univac y Control Data Corporation. Todas estas empresas
internacionales compartian una caracteristica: su contribucién a mantener los costes
elevados por el uso de arquitecturas y sistemas operativos propietarios de cada uno de
estos proveedores. Con esto, el mercado estaba controlado por las empresas oferentes,
con soluciones de muy alto coste y con alcances de solucion enfocados solamente a la
operacion administrativa basica de un grupo muy exclusivo de empresas (Esane, 2004b).
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No fue sino hasta la década de los setenta que se presentaron las primeras
politicas gubernamentales enfocadas a T.I. en México, a través de una serie de leyes de
inversion. Su proposito era el de incrementar la autosuficiencia tecnologica, ampliando asi
el rol del estado como regulador y promotor de la industria y es a través del Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologfa (CONACYT), creado en 1970, que se inicia la creacion
de estrategias para el desarrollo tecnoléogico de México. A finales de esta década, se
presenté un fenémeno que vino a transformar esta industria: La aparicion de los
ordenadores personales (PC’s). Con el paso del tiempo, se generaron dos fenémenos
fundamentales: los ordenadores dejaron de ser exclusividad de los “genios” especializados
y la liberacién del mercado de la dependencia de los fabricantes de equipo, gracias a la
adopcion de los Sistemas Abiertos. Esto llevo a una disminucion drastica de los costes de
equipo y una utilizacion masiva de sistemas de informacioén, lo que signific6 una
explosion en el mercado de T.I. y su demanda correspondiente de equipo, software y
profesionistas especializados en el area (Esane, 2004b).

Es a principios de la década de los ochenta cuando comienzan a aparecer las
primeras empresas de servicios de T.I. en México. En 1981, la Secretaria de Comercio y
Fomento Industrial (SECOFI) del Gobierno Mexicano formul6 el “Programa para la
Promocién de la Manufactura de Sistemas Electronicos Computacionales”. Sus objetivos
basicamente eran: generar una produccion local de mini y micro ordenadores, promover
la exportacion de ordenadores y adquirir autonomia tecnolégica en esta area (Esane,
2004b). Las siguientes politicas se adoptaron para alcanzar dichos objetivos:

= Kl acceso al mercado local se limité a compaifias cuya produccién se realizara de
acuerdo a las normativas del plan

= Se exigi6 invertir del 3% al 6% de las ventas en investigacién y desarrollo, y
el promover la creacién de centros de investigacion y de entrenamiento

* Se establecié una proporciéon minima de componentes nacionales en los productos
finales.

= Jas nuevas compaiias en la industria podrian recibir créditos fiscales y préstamos
de los fondos de desarrollo gubernamentales.

A finales de esa década, la SECOFI cambié su estrategia de protecciéon a la
industria por la de promocion al uso de Tecnologfas de la Informacion. Asi, en 1987 se les
permiti6 a los fabricantes de ordenadores importar componentes para ensamble y operar
tuera de los lineamientos del Programa.

En la década de los noventa, el mercado se abri6 a las importaciones, eliminando
permisos y estableciendo como limite a los aranceles de importaciéon un 20%. Dentro del
marco del Tratado de Libre Comercio (TLC) con Estados Unidos y Canada, a partir de
1998, las tarifas de importacion de PC’s son igual a cero. En el periodo de Gobierno
1994-2000 (Ernesto Zedillo), se reconoce la importancia estratégica de la Tecnologfa de
Informacion en el desarrollo econémico del pais y surge en el Plan de Desarrollo
Informatico, el cual establecia los siguientes objetivos generales (Esane, 2004b):
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* Promover el aprovechamiento de la informatica en los sectores publico, privado y
social del pafs.

* Impulsar la formacion de recursos humanos y el desarrollo de la cultura
informatica.

= Estimular la investigacion cientifica y tecnoldgica en informatica.

* Fomentar el desarrollo de la industria informatica.

* Propiciar el desarrollo de la infraestructura de redes de datos.

* Consolidar instancias de coordinacion y disposiciones juridicas adecuadas para la
actividad informatica.

En los fundamentos de dicho plan, se ponfa énfasis en la carencia de especialistas
informaticos certificados y suficientes para el desarrollo del mismo. Este plan no obtuvo
el impacto deseado debido principalmente a dos razones: no se tenfa apoyos econémicos
directos para dar soporte a nuevos proyectos y una coordinacién muy débil entre los
participantes del sector e instituciones involucradas, ademas de que, con la liberalizacion
del mercado, se atrajeron a compafifas extranjeras, principalmente en el mercado de PC’s,
que ocasioné que muchas compafifas nacionales desaparecieran. En lo referente al
mercado del software, las ventas de software empaquetado ascendieron a $428 millones
de dolares, mientras el software hecho a la medida fue de $132 millones de dodlares
(Zamudio, 2004:11).

“México ha fortalecido considerablemente sus niveles de competitividad durante los ultimos
cuatro afios, debido principalmente a la extensa, ripida y profunda apertura a los flujos de
comercio y de capital, lo que ha ejercido un efecto amplificador de las ventajas inherentes
con las que ya contaba como economia, entre ellos, la disponibilidad de una fuerza de
trabajo con experiencia y una posicién geo-econémica privilegiada, ademds de contar con un
acceso preferencial a mercados internacionales gracias a acuerdos comerciales firmados con
32 naciones de tres continentes, lo cual le ha permitido no sélo lograr una mayor captacion
de inversién extranjera, sino también el penetrar en nuevos mercados, diversificar su
comercio e incorporar nuevas tecnologias.”®’

Si bien la industria del software puede representar para México una gran
oportunidad econémica, es al mismo tiempo un gran reto, ya que en la actualidad no es el
unico pais que considera al sector de desarrollo de software como una oportunidad
importante para generar nuevas fuentes de riqueza y empleo. Paises como India, Irlanda,
Israel y Brasil, por citar algunos, ya se han adelantado en el camino (tan sélo India tiene
18 afios de experiencia en el sector) y se encuentran fuertemente posicionados en los
mercados internacionales, y en éstos, son ellos de alguna manera los principales rivales a
vencer en esta industria. Lo anterior implica para los nuevos entrantes el formular y poner
en marcha estrategias que les permitan lograr una real ventaja competitiva en este sector.

En el afo 2001, el gobierno mexicano declara al sector del desarrollo del software
como una industria estratégica y como un area con potencial de apoyo para el crecimiento
econémico del pafs (Zamudio, 2004). En el afio 2003, considerando el rezago del
mercado interno de T.I. en México, la Secretaria de Economia del Gobierno Mexicano,

83 Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006. Presidencia de los Estados Unidos Mexicanos.
http://pnd.presidencia.gob.mx/index.phpridseccion=45
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en el marco del Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006, presenta su programa de
competitividad sectorial para el desarrollo de la industria de software en México, llamado:
PROSOFT. Sus principales participantes son: sector privado, sector académico,
organizaciones industriales y de servicios, y el gobierno estatal y federal. Los objetivos
basicos que presenta el PROSOFT son (Esane, 2004b):

* Incrementar el nivel promedio de gasto en tecnologias de informacién respecto
del PIB para equipararse al promedio de los paises de la OCDES#* (Actualmente,
esa relacion es de 1.4% para México y el promedio en esos paises de la OCDE
es de 4.3%) (SE, 2002).

* Lograr una produccién de software de 5,000 millones de dolares anuales para 2010

* Convertir a México en el lider latinoamericano de soporte y desarrollo de servicios
basados en T.1I.

3.4.2 El mercado de las TIC en México

Se estima que el mercado de TIC (Tecnologia de Informacién y Comunicaciones)
representa el 6.6% del valor de la producciéon econémica mundial. Durante la década de
los noventa, la mayor parte de los paises, aun los que enfrentaron crisis financieras y
recesiones econdmicas, incrementaron su gasto en tecnologfas de informacion y
comunicacién. En afios recientes, el gasto en tecnologias de informacién ha trasladado su
énfasis del hardware al software, provocando que la relacion entre el segundo y el primero
suba de 32.5% en 1996 al 40% en 1999. El mercado mundial de productos de
software rebasa los 153,000 millones de délares anuales. Estados Unidos es el principal
consumidor, con un gasto superior a los 75,000 millones de dolares anuales y una
participacion de 48.8% en el total mundial (SE, 2002).

En la Fig. 3.10 se aprecia la evolucion reciente del gasto que realizan México,
Estados Unidos y el promedio de los paises del mundo en el rubro de desarrollo de
software.

Como usuario de TIC, México se situa en el lugar 50. Su gasto en este rubro en el
2001 equivali6 al 3.2% del PIB nacional, proporciéon que no llega a la mitad de la que
registré su principal socio comercial, Estados Unidos con el 7.9%, y al promedio mundial,
de 7.6%. En el caso de software, la diferencia es ain mas dramatica: 0.94% en Estados
Unidos, 0.61% en el mundo y 0.10% en México.

5 Organisation for Economic Co-operation and Develgpment. http:/ /www.oecd.org

Tesis Doctoral © Dora Luz Gonzailez Bafiales/UPValencia/2007 Pag. 133



Capitulo 3. Andlisis del sector objeto de estudio: industria del software

2001
1999

México
Estados

Mundial

Unidos

México Estados Unidos Mundial
0 1997 428 54010 104659
| 1999 533 75066 153552
0 2001 297 96556 196237

Fig. 3.6 Grafico comparativo del gasto en consumo de software (1997-2001) en millones USD
Fuente: Elaboracién propia a partir de datos publicados por Digital Planet: The Global Information Econonzy. WITSA.
Febrero de 2000 y 2002 (SE, 2002)

3.4.3 PROSOFT (Programa para el Desarrollo de la Industria de Software en
México)

El Plan Nacional de Desarrollo de México, para el periodo 2001-20006, establecio
como uno de sus propositos el lograr un crecimiento econémico a través de la extension
de la competitividad del pais, considerando a las tecnologias de informacién como
herramientas cruciales para impulsar la competitividad de la economia mexicana. Esto se
refleja en el apartado de crecimiento con calidad, en el que se plantea la estrategia de
elevar y extender la competitividad del pafs, proponiendo, entre otras lineas de accién:
promover el uso y aprovechamiento de la tecnologia de la informacién, para lo cual la
Secretarfa de Economia de México ha disefiado en coordinacién con representantes de la
industria, la academia y diversas dependencias del gobierno, el Programa para el
Desarrollo de la industria del software (PROSOFT). Esta es una estrategia institucional
del gobierno mexicano para impulsar a la industria de software y servicios relacionados,
tanto por el lado de la oferta, como por el lado de la demanda (Secretaria de Economia,
2005). En el Anexo B se puede encontrar mayor informaciéon sobre PROSOFT.

3.4.4 Tamafo de empresas desarrolladoras de software en México

México cuenta con una posicion favorable para convertirse en un competidor de
talla mundial en el sector del desarrollo de software. Esto es principalmente gracias a su
ubicacién geografica, perfil demografico y estado de desarrollo tecnolégico. No obstante
al evidente potencial de desarrollo, la industria del software es apenas incipiente en
México: participa con tan sé6lo el 0.10% del PIB (cifras del afio 2000). Aunque no
existe un censo exhaustivo de esta industria que proporcione informaciéon exacta
sobre el numero de empresas de la industria mexicana del software, una muestra de 206
empresas desarrolladoras de software (realizada por AMITI) muestra el perfil actual de la
industria que es mayoritariamente micro y pequefia, con un tamafio muy inferior al del
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promedio internacional, que es de 250 empleados (ver Tabla 3.5) (Aguirre, 2004:10; SE,

2002).
Tabla 3.5 Perfil de la industria del software de México (AMITI)

Tamafio Num. Empleados Promedio de Numero de %
Empleados empresas

Micro Menos de 15 7 63 31

Pequena De 16 2 100 60 117 57

Mediana De 101 2 250 175 14 7

Grande De 251 a2 1,000 600 11 5

Corporativa Mais de 1,000 1,500 1 0
Total 206 100%

Fuente: AMITI. (SE, 2002)

Conforme a los datos del padron SIEM® (Sistema de Informacion Empresarial) de
la Secretarfa de Economia de México, el perfil serfas® (Tabla 3.6):

Tabla 3.6 Perfil de la industria del software de México (SIEM)

Tamafio Num. Promedio de Numero de %
Empleados Empleados empresas
Micro 1210 6 102 62
Pequena 11250 22 47 28
Mediana 512100 71 8 5
Grande 101 o mas 248 9 5
Total 165 100

Fuente: Elaboracion propia a pattir de datos del SIEM, Abril 200587

De acuerdo a una investigacion realizada sobre el nivel de madurez y capacidad de

procesos de la industria de tecnologfas de informacion de México, realizada por la
Secretarfa de Economia de México a través de PROSOFT en el afio 2004, aplicada a 128
empresas, el perfil serfa el siguiente (Tabla 3.7): (SE, 2004).

Tabla 3.7 Perfil de la industria del software de México (S.E.)

Tamafio Num. Promedio de Numero de %
Empleados Empleados empresas

Micro 1210 5 48 39

Pequefia 11250 25 53 43

Mediana 51 a 100 75 12 9.8

Grande 101 o mas 101 10 8.2

Total 123 100

Fuente: Secretarfa de Economia (SE, 2004)

LLa comparaciéon de ambas fuentes se muestra en las siguientes figuras (Fig. 3.7 y
3.8):

85 http:/ /www.siem.gob.mx

86 Clasificacion del Sector de Servicios. De acuerdo al Diatio Oficial de la Federacién (DOF) del dia 30 de diciembre
de 2002 donde se establecen los criterios de estratificacion de empresas.

http:/ /www.contactopyme.gob.mx/tamanio.asp?v=1&Lenguaje=0

87 Clasificacién por nimero de empleados de la Ley para la Competitividad de la Micro, Pequefia y Mediana
Empresas Mexicanas (SE, 2004).
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Fig. 3.7 Grafico comparativo de nimero de empleados de la industria del software de México
Fuente: Elaboracion propia a pattir de datos de Secretaria de Economia (2004) y el Sistema de Informacion
Empresarial SIEM (2005) del gobierno mexicano.
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Fig. 3.8 Grafico comparativo de tamafio de empresas de la industria del software de México
Fuente: Elaboracion propia a pattir de datos de Secretaria de Economia (2004) y el Sistema de Informacion
Empresatial SIEM (2005) del gobierno mexicano.

Considerando las cifras del estudio realizado por la Secretaria de Economia (2004),
el 91.8% de las empresas de la industria del software son micro, pequefia y mediana
empresas (MPyMEs) (SE, 2004; Esane, 2004b) y de acuerdo al patrén SIEM seria el 95%
(ver Fig. 3.9); con lo cual ésta clasificacion por tamafio de empresas es similar a la
composicion que presenta la estructura industrial de México.
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Comparativo Porcentaje MPyME Industria del Software en México

Porcentaje 5

SIEM SE

Fuente

Fig. 3.9 Grafico comparativo de porcentaje MPyME de la industria del software de México
Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de Secretaria de Economia de México y el Sistema de Informacién
Empresarial del gobierno mexicano.

De acuerdo a un estudio realizado por la Secretaria de Economia en el afio 2004, el
75% de la industria del software y Servicios Relacionados tiene 20 empleados o menos, y
cerca del 46% tiene de 1 a 10 empleados. Las empresas grandes que cuentan con mas de
100 empleados, representan solo el 6.6% (ver Fig. 3.10) (Esane, 2004b).

100 0 mas
oo 5179 Pequefa Micro
- 5.6%

0-5 16% 21-50 45.9% 45.9%

29.5% 16.4%

6-10 11-20

16.4% 29.5% Mediana  Grande

1.6% 6.6%

Numero de Empleados Tamafio de Empresa

Fig. 3.10 Tamafio de empresas y Num. de empleados de las empresas mexicanas del software
Micro: 1-10 empleados; Pequefia: 11-50; Mediana: 51-100; Grande: mas de 100.
Fuente: (Esane, 2004b)

Entre los estudios regionales que describen las caracteristicas de la oferta mexicana
de software y servicios relacionados, destacan los realizados por las empresas LEVANTA
y BINARY en tres de las principales plazas de produccion en el pais: Distrito Federal y
area Metropolitana, Zona Metropolitana de Monterrey, y el estado de Jalisco.

El estudio realizado por la empresa LEVANTA (total de 123 empresas: 77 en el
Distrito Federal y 46 en Monterrey) sobre el nivel de madurez y capacidad de procesos de
la industria de tecnologias de informacioén (T.1.), por nimero de empleados, la encuesta
revela que el 82% de las empresas se pueden considerar como micro o pequefias empresas
(Esane, 2004b).

Para el caso del estado de Jalisco, en el afio 2001, el Consejo Estatal de Ciencia y
Tecnologia del Estado de Jalisco (COECYTJAL) encargd a la empresa BYNARY
GROUP y al Centro de Estudios de Opinién de la Universidad de Guadalajara, llevar a
cabo un censo con el objetivo principal de evaluar la madurez de las empresas de
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desarrollo de tecnologfas de informacion en este estado. El censo reporté un total de 61
empresas, de las cuales el 87% se podria considerar micro y pequefias empresas debido a
que emplean a 50 trabajadores o menos (Esane, 2004b).

3.4.5 Clasificacion de la industria del software en México

El PROSOFT considera como empresas del sector de T.I., y por ende de la
industria de software y servicios relacionados, las que realizan como actividad econémica
alguna de las siguientes (englobadas en dos grandes sectores: Desarrollo y Servicios)
(Secretaria de Economia, 2005):

®  Desarrollo de software empaquetado

®  Desarrollo de software de sistema y herramientas para desarrollo de software
aplicativo

* Desarrollo de software aplicativo

= Servicios de consultorfa de software

= Servicios de mantenimiento y soporte de sistemas computacionales

= Servicios de analisis de sistemas computacionales

= Servicios de disefio de sistemas computacionales

= Servicios de programacion de sistemas computacionales

= Servicios de procesamiento de datos

= Servicios de disefio, desarrollo y administraciéon de bases de datos

» Servicios de implantacién y pruebas de sistemas computacionales

= Servicios de integraciéon de sistemas computacionales

= Servicios de mantenimiento de sistemas computacionales y procesamiento de
datos

= Servicios de seguridad de sistemas computacionales y procesamiento de datos

= Servicios de analisis y gestion de riesgos de sistemas computacionales y
procesamiento de datos

* Procesos de negocio, relacionados con sistemas computacionales 'y
comunicaciones

= Servicios de valor agregado de analisis, disefio, desarrollo, administracion,
mantenimiento, pruebas, seguridad, implantacién, mantenimiento y soporte de
sistemas computacionales, procesamiento de datos y procesos de negocio

= Servicios de capacitacion, consultorfa y evaluacién para el mejoramiento de la

capacidad humana, aseguramiento de la calidad y de procesos de las empresas
del sector de T'.I.

Algunos estudios que se han realizado en el sector de la industria del software de
México se han basado, para efectos de categorizar al sector, en cuatro grandes categorias
que parten de los planteamientos del Norzh American Industry Classification System (Sistema
de Clasificaciéon Industrial de América del Norte). Las dos primeras se refieren a empresas
de desarrollo de software y las dos restantes a empresas de servicios relacionados. Estas se
subclasifican de la siguiente manera (SE, 2004):
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Categoria 1. Servicios de programacion de computo a la medida

Esta categoria incluye empresas dedicadas primordialmente a escribir, modificar,
probar e implementar software que cumpla con los requerimientos especificos de un
cliente bajo contrato, con las siguientes subclasificaciones:

= Desarrollo a la medida

® Personalizacion de aplicaciones de software

* Desarrollo “Offshore” (maquila)

= Mantenimiento y soporte de sistemas de software
= Subcontrataciéon de operadores (Manpower)

Categoria 2. Software empaquetado

Empresas dedicadas al disefio, desarrollo y produccion de software empaquetado,
incluyendo la documentacién para la instalacion del software y la capacitacion a usuarios.
Cuenta con las siguientes subclasificaciones:

= Software estandar
= Software empresarial

Categoria 3. Servicios de integracion e implementacion de sistemas

Empresas dirigidas a la planeaciéon y disefio de sistemas de computo que integran
tecnologfas de hardware, software y comunicaciones, asi como su implementacion.
Cuenta con las siguientes subclasificaciones:

* Integradores
* Implementadores
* Consultores de T.I.

Categoria 4. Servicios de administracion y operacion de T.I.

Empresas dedicadas a la administracion de sistemas de operacion de
infraestructura de T.I. de terceros. Cuenta con las siguientes subclasificaciones:

* Operadores de T'I.
* Proveedores de servicios
» (Capacitacion y entrenamiento
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3.4.6 Estructura de la oferta nacional de software y servicios relacionados

Caracterizar la oferta de la industria nacional de software y servicios relacionados no

es tarea sencilla, principalmente por dos razones (Esane, 2004b):

El dltimo censo disponible sobre esta industria data de 1998.

Los datos de fuentes como WITSA®, IDC y Gartner, sélo proporcionan informacién
sobre aspectos de la demanda. Los reportes de ventas de estas fuentes no distinguen
entre el software y servicios realizados en México y aquellos que no son producidos en
el territorio nacional.

3.4.6.1 Estructura general de la oferta nacional

Para lograr una mejor caracterizaciéon de la industria del software y servicios

relacionados (considerando: nichos de mercado, tipo de producto o servicio,
porcentajes de venta, estructura de costes y canales de venta), la Secretarfa de
Economia de México llevd a cabo en el afio 2004, a través de la empresa ESANE
Consultores, un estudio® para realizar la descripcion y diagnostico de la oferta nacional de
software y servicios de T.I.; acotando el universo de empresas de dicho estudio de la
siguiente manera (Esane, 2004b):

De acuerdo a la clasificaciéon de Gartner, la definiciéon de “Software y Servicios de
T.I.” incorpora actividades que van mas alla del desarrollo de software. Rubros como
“Desarrollo e Integracion”, que otras clasificaciones consideran como Software, son
definidos bajo la clasificaciéon de Gartner como Servicio de T.I.

Los términos “oferta nacional”, “oferta mexicana”, “industria nacional” o “industria
mexicana”, son aquellas empresas establecidas dentro del territorio mexicano, las
cuales pueden o no pertenecer a alguna filial extranjera. Si bien es cierto que existe un
alto potencial para la industria mexicana de software y servicios relacionados, diversos
indicadores muestran que ésta es ain incipiente (Esane, 2004b):

De acuerdo a cifras de IDC, el gasto total en productos de software en México
durante 2003 fue cercano a los $800 millones de ddlares, sin embargo, sélo una
fracciéon de esta demanda fue satisfecha por productos desarrollados en el pais.
Fuentes como NASSCOM vy el Departamento de Comercio de Estados Unidos,
sefialan que hasta un 90% del software empaquetado que se vende en México es
cubierto por importaciones.

El volumen de importaciones se debe, al menos en parte, al elevado numero de
empresas de origen extranjero que abastecen el mercado con software
desarrollado en otros paises. El directorio de miembros de la Asociacion Mexicana
de la Industria de Tecnologias de Informaciéon (AMITI), representativo de las
empresas con mayores ventas, muestra que las empresas filiales de extranjeras
corresponden a alrededor del 30% de sus agremiados, pero llevan a cabo alrededor del
75% de las ventas de las empresas que pertenecen a la asociacion (Ver Fig. 3.11).

88 World Information Technology and Services Alliance (http:/ /www.witsa.org/)
8 Destacan los estudios realizados por las empresas: ESANE Consultores, BINARY y LEVANTA, y se
complementan con informacién de fuentes como IDC, Gartner y OCDE.
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Fig. 3.11 Estructura de empresas de T.I. pertenecientes a la AMITI. Por rango de ventas
Fuente: (Esane, 2004b)

Diferentes fuentes estiman que el gasto total de Servicios de T.I. en México tuvo el
siguiente comportamiento:

1) IDC (2003): $1,965 millones de ddlares
2) SELECT (2002): $1,898 millones de doélares
3) WITSA (2001): $1,867 millones de ddlares

NASSCOMM estima que mas del 90% de los Servicios de Desarrollo e Integracion
se realizan en México. De acuerdo con ESANE, los Servicios de Desarrollo e Integracion
representan el 74% de los servicios profesionales y el 43% del total de los servicios de T.I.
en México.

Segtn estimaciones de ESANE sobre del numero total de empleados y empresas
de la industria, basaindose en datos de LEVANTA y BINARY, que incluye rubros tales
como Mantenimiento y Soporte de Software y Hardware, el nimero total de empresas
de la industria mexicana del software podria ser de alrededor de 1,500, donde
laborarfan un total de 61,800 empleados.

Una muestra de 70 empresas (principalmente desarrolladoras de software) indica
que la industria nacional es relativamente joven. Mas del 40% de estas empresas fueron
creadas a partir de afio 2000, y mas del 60% tiene menos de 10 afios (ver Fig. 3.12).
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Fig. 3.12 Estructura de empresas por periodos de fundacion
Fuente:(Esane, 2004b).

En la Tabla 3.8 se resumen los principales resultados de la estimaciéon de la
estructura y el tamafio de la industria mexicana de software y servicios de T.I. (Esane,

2004b)

Tabla 3.8 Cifras de la estructura y tamafio de la oferta mexicana de software y servicios relacionados

Rubro Tipo de oferta Aifio Dato (USD)
Oferta! Software y servicios de T.I. 1998 1,585,575,000
Oferta? Softwate 2003 120,000,000
Oferta? Servicios de T.I. 2003 1,760,000,000
Oferta3 Software de empresas mexicanas no afiliadas a extranjeras 2003 99,000,000
Ofertal Servicios de T.I. de empresas mexicanas no afiliadas a extranjeras 2003 286,000,000
Numero
Empresas!  Software y servicios de T.I. 1998 2,095
Empresas®>  Software y servicios de T 1. 2003 1,500
Numero
Empleados!  Software y servicios de T.I. 1998 37,448
Empleados?  Software y servicios de T.I. 2003 61,900
Empleados?  Software y servicios de T.I. de empresas mexicanas no afiliadas a 2003 8,200

extranjeras
Fuente: estimacion de ESANE Consultores basindose en datos de LEVANTA, BINARY e INEGI.
Clase de actividad 951004 “Servicios de Andlisis de Sistemas y Procesamiento Informatico”, Censos Econémicos 1998,
INEGIL. 2) Estimado con base en datos de BINARY, LEVANTA e INEGI 3) Encuesta de ESANE Consultores

3.4.6.2  Estimacion de la oferta nacional de software y servicios relacionados

Con datos correspondientes al cuarto trimestre de 2003, IDC estima que el gasto
en el mercado mexicano de software y servicios de T.I. habria alcanzado en el ano 2003
unos 2, 759 millones de ddlares, los cuales se integran por un gasto de 794 millones de
dolares en productos de software (Infraestructura y Aplicaciones), y de 1,965 millones en
Servicios de T.I. (Esane, 2004b).

Segun datos del mismo IDC (OECD 2002), las ventas totales en este mercado han
crecido a tasas de 16.2% anual desde 1987 y de 15.2% anual desde 1995, y estima que
crecera a una tasa anual de 8.3% durante el periodo 2003-2006 (6.8% en software y 8.9%
en servicios de T.1.) (ver Fig. 3.13).
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Fig. 3.13 Mercado de software y servicios de T.I. en México (millones de ddlares)
Fuente: (Esane, 2004b)

Otras fuentes como WITSA y Nasscom, presentan en sus estudios estimaciones
sobre el tamafio del mercado mexicano de software, pero todas tienen su fuente original
en IDC. Es importante hacer notar que las cifras de IDC reflejan las ventas totales
realizadas en el mercado mexicano, pero no la producciéon realizada por las empresas
nacionales que indique el valor de la oferta mexicana en esta industria. En este contexto,
una posibilidad para obtener un aproximado de la oferta de la industria nacional podria
ser utilizar la identidad de la demanda aparente, sin embargo, las fuentes oficiales ofrecen
poca informacién sobre las exportaciones e importaciones de software. En particular, el
INEGI no cuenta con estadisticas desagregadas de la balanza comercial para esta
actividad (Esane, 2004b).

3.4.6.3  Resumen de indicadores de la oferta nacional de software en México

La industria mexicana de software y servicios relacionados tiene un enorme
potencial de crecimiento, sin embargo, se encuentra en una etapa aun incipiente. En los
siguientes puntos se resumen los principales indicadores de la oferta de esta industria (ver

Tabla 3.9) (Esane, 2004b):

* Es una industria que se caracteriza por ser joven (mas del 60% de las empresas del
sector tiene menos de 10 afos), y es dominada por empresas de tamafio micro y
pequefio (83%, con un nimero promedio de 50 empleados, nimero muy inferior
al del promedio internacional que es de 250).

® Aunque existe una practica generalizada de adopciéon de modelos de procesos, los
niveles actuales de certificacion de la industria son bajos. Las empresas mexicanas
exportan poco, fundamentalmente a EE.UU. y América Latina, y carecen en
general de una estrategia articulada para exportar.

* La oferta nacional estd muy orientada a la provision de servicios de T.I.. Los
servicios de mayor contribuciéon a la oferta son: Desarrollo e Integracion,
Mantenimiento y Soporte de Software, y Consultoria. Un segundo grupo
(sensiblemente de menor importancia) de productos y servicios que ofrece la
industria mexicana incluye: desarrollo de Aplicaciones de Interaccion con el
Cliente, de Soporte de Operaciones y Enlace con Proveedores, y Desarrollo de
Aplicaciones y Middleware.
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La experiencia acumulada de la industria nacional por sector econémico muestra
que la oferta de productos y/o servicios se enfoca principalmente hacia 4 sectores:
Manufactura, Servicios Financieros, Gobierno y Comunicaciones. En un segundo
plano, se encuentran sectores como Servicios, Empresas de Servicio Publico —
Utilities- (tales como energfa, agua y alcantarillado) y Comercio. L.a menor oferta se
da en los sectores de Servicios de Salud y Educacion.

La competitividad de las empresas mexicanas se ve obstaculizada, entre otros
factores, por los costes de la mano de obra (fuerte carga laboral, regulacién poco
flexible y necesidad de capacitar al personal de nuevo ingreso, ademas de la
fortaleza del peso mexicano), asi como por los elevados costes de acceso a la
infraestructura tecnolégica. También pesa el limitado acceso a financiamiento
bancario, la falta de capital semilla y de riesgo, y la debilidad de los programas de
investigacion y desarrollo.

En el sector comercio, tanto al mayoreo como al menudeo, se observa un fuerte
crecimiento de la actividad, con gran demanda de servicios de BPO (Business Process
Outsonrcing: Externalizacion de Procesos de Negocio).

Para mayor detalle sobre la oferta de la industria Mexicana del software, ver Anexo C.
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Tabla 3.9 Resumen de indicadores de la oferta nacional de la industria del software en México.
(Empresas no afiliadas a extranjeras)

TAMANO DE EMPRESAS Y NUMERO DE EMPLEADOS DE I.LAS EMPRESAS MEXICANAS SECTOR
INDUSTRIA DEL SOFTWARE (2004)
Micro: 1-10 empleados; Pequefia: 11-50; Mediana: 51-100; Grande: mds de 100.

100 o mas

6.6%

51-99 Pequena Micro
1.6% 21-50 45.9% 45.9%
16.4%

6-10 11-20

16.4% 20.5% Mediana ~ Grande

1.6% 6.6%

OFERTA DE SOFTWARE Y SERVICIOS DE T.I., POR TIPO DE PRODUCTO Y SERVICIO (2003)

Tipo de producto o servicio Millones de Porcentaje
dolares
Software de aplicaciones 65.0 16.9%
Software de infraestructura 34.1 8.9%
Soporte y Mantenimiento de Software y Hardware 120.0 31.2%
Servicios Profesionales 165.8 43.1%
Total 385.0 100.0%

EMPLEADOS DE LAS EMPRESAS DE SOFTWARE Y SERVICIOS DE T.1. (2003) (#rabajadores)

| Software y Servicios de T.I. 8,200
EXPORTACIONES DE EMPRESAS MEXICANAS DE SOFTWARE Y SERVICIOS DE T.I. (2003) (millones de
dblares)
[ Software y Servicios de T.L 49.9 |

DESTINO DE LAS EXPORTACIONES (2003)

El 30% de las empresas mexicanas realizan actividades exportadoras (porcentaje)
Estados Unidos 51.4
Sudamérica 20.0
Centro América 171
Europa Occidental 5.7
Europa Oriental 2.9
Asia 2.9

ESTRUCTURA DE LA OFERTA POR TIPO DE PRODUCTO Y SERVICIO,
Y ESPECIALIZACION POR SECTOR ECONOMICO (2003)

Tipo de Producto y Servicio Destino por Sector Econémico
®  Desarrollo e Integracién Servicios Financieros
®=  Mantenimiento y Soporte de Manufactura
Software Gobierno
=  Consultoria Comunicaciones

Segundo Grupo
Servicios
“Utilities”

Comercio

Fuente: Estimaciones Secretarfa de Economia y ESANE Consultores, con base a encuestas aplicadas a 67 empresas

(Esane, 2004b).
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3.4.7 Distribucion de las empresas por el volumen de ventas

En cuanto a la distribucion de las empresas por el monto de sus ventas, se observa
que cerca del 70% de las encuestadas en el estudio de ESANE consultores (Esane,
2004b) realizaron ventas anuales menores a los 10 millones de pesos (892,060 ddlares®)
en el 2003. En contraste, aquellas que alcanzaron ventas superiores a los 15 millones de
pesos (1’338,090 dolares) representan un 13% de las empresas encuestadas. Se percibe
también una importante concentraciéon de los ingresos en las empresas relativamente mas
grandes, ya que el 67% de las ventas acumuladas de las empresas encuestadas fue
realizado a través de empresas con ventas individuales superiores a los 15 millones de
pesos. En contraste, las empresas con ventas individuales menores a 10 millones de pesos
(que, constituyen el 70% de las empresas), participaron con menos del 20% de las ventas

totales (Ver Fig. 3.14)

> 15 mill. > 15 mill.
nr.

<1 mill. 8%
15%

13% 10-15 67%
mill.
10%

<1 mill.
) 3.5-9 N 10-15
1-3 mill 1% 3505

mill. 1-3 mill. mill.
39%

15% gy il 14%
10%

Porcentaje por Tipo de Empresa Porcentaje Acumulado por Tipo
de Empresa

Fig. 3.14 Estructura de ventas de las empresas mexicanas de TIC (desatrollo de software)
Fuente: (Esane, 2004b)

3.4.8 Principales productos generados y su destino por sector econémico

La oferta de la industria mexicana del software esta muy orientada hacia la provision
de Servicios de T.I. De acuerdo a un estudio realizado por la Secretaria de Economia
(2004) el 79% de las empresas encuestadas ofrecen servicios de Desarrollo e Integracion,
el 77% ofrece servicios de Consultoria, y el 64% ofrece servicios de Mantenimiento y
Soporte de Software. Le siguen en importancia la oferta de productos para el manejo de
informacion y para el soporte de operaciones y enlace con proveedores con 52%. Entre
las actividades menos desarrolladas por las empresas encuestadas, se encuentra la
produccion de aplicaciones para colaboraciéon y personales con un 15%, servicios de
mantenimiento y soporte de hardware 15%, y desarrollo de aplicaciones Middleware el 3%
de las empresas (Esane, 2004b).

% Tipo de cambio promedio en 2003: 1 d6lar = 11.21 pesos. Dato histérico de www.banamex.com
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En cuanto al destino por nicho econémico de los productos y servicios ofrecidos
por las empresas encuestadas, se observa que la mayor incidencia se concentra en
Comercio al Menudeo (70% de las empresas generan oferta para este sector); Agricultura,
Minerfa y Construcciéon (64% de las empresas atienden este sector); Gobierno Local y
Regional (64%); Manufactura Discreta (61%) y Servicios Financieros (61%). El sector
para el cual se tiene la menor incidencia de empresas oferentes es el de Servicios de Salud,
con 34%.

Si se conjuntan las caracteristicas de la oferta por tipo de producto y servicio con su
destino, se aprecia con mayor claridad que las empresas reflejan una industria
relativamente orientada a los servicios de T.I. Como se muestra en la Fig. 3.15 el 50%
de las empresas desarrollan Servicios Profesionales para los sectores de Comercio al
Menudeo, Agricultura, Gobierno Local, Servicios Financieros, Manufactura Discreta y
Servicios. En este rubro de actividad (Servicios Profesionales) se concentra la mayor
incidencia de oferta por parte de las empresas encuestadas

Productos de Software Servicios de T1

menos de 25 por ciento
26 a 35 por ciento

36 a 50 por ciento
mas de 50 por ciento

Comercio al Menudeo

Mto. y Soporte
de Producto

Servicios

Agricultura, Mineria y Construccion
Gobierno Local y Regional
Servicios Financieros

Manufactura Discreta

Servicios

Manufactura de Proceso
Comercio al Mayoreo

Transporte

Educacion

Utilities

Comunicaciones

Tecnoldgicos (excepto TI)
Gobierno Nacional e Internacional
Servicios de Salud

Fig. 3.15 Oferta de las empresas mexicanas del sector software
(Porcentaje de empresas encuestadas que ofrecen el producto o servicio para el sector econémico. Sin tomar en
cuenta el nivel de ventas) Fuente: (Esane, 2004b)

Al tomar en cuenta el nivel de ventas, el estudio observa que la capacidad de la
oferta mexicana de software y servicios relacionados se orienta fundamentalmente a
Manufactura, Servicios Financieros, Gobierno Local y Regional y Comunicaciones. La
menor abundancia de oferta se registra en los sectores de Servicios de Salud, Educacion y
Comercio (Esane, 2004b).
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3.49 Ubicacion de las principales empresas desarrolladoras de software de
México

Sobre la ubicacién geografica de las empresas desarrolladoras de software de
México, como se observa en la Fig. 3.106, se tiene que tan solo en 4 estados se concentra
mas del 70% de las empresas ligadas a este sector: Jalisco, D.F., Sinaloa y Nuevo Leon.

Eaja California 8.2%
Coshuila 1.6% Muevo Ledn 13.1%

Tamalipas 6.6%

)

Sinaloa 14.8%

Jalisoo 26.2%
Apnzzcalientes 1.6%

Estado de Mexioo 3.3%
D F 1d.4% .J H
Caxaca 16%

Fig. 3.16 Ubicacién de las principales empresas desarrolladoras de software en México
Fuente: (Esane, 2004b)

e +
Tucatzn 16%

Cuerstare 3 3%

Puebla 1.6%

) I

3.4.10 Estimacién del nimero de empresas desarrolladoras de software en México

En lo que respecta al nimero total de empresas de software en México no existen
cifras recientes ni precisas. ESANE Consultores (Esane, 2004b) estima que a nivel
nacional pueden existir cerca de 1,500 empresas (para realizar tal estimacién se baso en el

censo de BINARY, LEVANTA e INEGI).

En el censo llevado a cabo para Jalisco por la empresa BINARY durante 2002, se
encontraron 61 empresas. La empresa LEVANTA informa que durante el proceso de
identificacién del universo total de empresas de software y servicios relacionados se
ubicaron en el Distrito Federal un total de 508 empresas, en Nuevo Leén 165 y en el
Estado de México 41 empresas.
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Si se asume que la concentraciéon regional de las empresas (al 2003) es similar a la
reportada en el Censo 1998 (donde el 54% de ellas se ubican en las 4 entidades
mencionadas), realizando una simple extrapolacién se encuentra que a nivel nacional
podrian existir alrededor de 1,500 empresas de software y servicios relacionados
(Esane, 2004b) (ver Tabla 3.10).

Tabla 3.10 Estructura de las empresas de softwate pot tamafio de empresa (2003)

D.F. N.L. Jalisco 3 estados % Nacional
1al0 211 57 36 305 41% 619
11a50 224 68 17 309 42% 629
|71 a 100 40 2 3 A4 % 1308
mas de 100 33 18 5 56 8% 114§
Total 508 165 61 734 100% 1,491

Fuente: (Esane, 2004b)

3.4.11 Empresas integradoras y asociaciones empresariales en el sector de
desarrollo de software de México

La creacién de asociaciones de desarrolladores de software e integradoras buscan
complementar el apoyo a esta industria a través de la sinergia producida por la
cooperacion empresarial. Esta cooperacion busca unir recursos y permitir a estas
empresas integradoras competir en nichos de mercado donde ninguno de sus miembros
podria competir por si solo. A continuacion, se mencionan las principales asociaciones e
integradoras de empresas de desarrollo de software en México.

3.4.11.1 Empresas integradoras

Siguiendo los lineamientos del Decreto Federal de 1993 que promueve la
organizacion de empresas integradoras, la Secretaria de Economia desarrollé instrumentos
como la “Guia de Formaciéon de Una Empresa Integradora” que permiten dar a conocer a
micro, pequefas y medianas empresas de cualquier industria directrices de integracion.
Dentro de la industria mexicana de T.I., recientemente se han formado cuatro empresas
integradoras: Empeiria, Nexof, Qataria y Aportia (Esane, 2004b).

* Empeiria Software Solutions (www.empeiria.com.mx) Creada en Enero de
2003, agrupa a 11 de las empresas mas grandes en ventas de productos y
servicios de la industria mexicana de T.I.

* Nexof: (www.nexof.mx) creada en Octubre de 2003, con 16 empresas del
estado de Sinaloa, concretamente de las ciudades de: Culiacan, Los Mochis y
Mazatlan

* Qataria (www.qgataria.com.mx) creada en 2004, asocia a 11 compafiias del
Distrito Federal, Nuevo Ledn, Jalisco, Querétaro y Estado de México.

* Aportia: creada en 1990, asocia a 25 compafifas del estado de Jalisco. Se
dedica a ofrecer servicios y productos de T.I. y también trabaja en programas
de certificacion en CMM o equivalente para sus miembros.
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Mas alla de los beneficios econdémicos que estas empresas buscan dar a sus
miembros, la manera en que estas integradoras se organizan podria definir elementos
centrales de una estrategia con impacto nacional. Tomando en cuenta que, como se vio
anteriormente la gran mayorfa de la industria mexicana de T.I. esta constituida por micro
y pequefias empresas, la cooperacion empresarial parece ser un método eficaz para utilizar
las capacidades de estas empresas que generalmente, no tienen recursos para establecer
una estrategia de mercadeo y comercializacion.

A pesar de su relativa reciente formacién, en Mayo de 2004 dos empresas
integradoras cerraron su primer contrato. Este rapido comienzo podtia tomarse como
una sefial que indica que so6lo la cooperacion empresarial da esperanza a micro y pequefias
empresas las cuales, en un mercado tradicional y sin cooperacién, tienen un ciclo muy
corto de vida.

3.4.12 Fortalezas y Debilidades de la Industria Mexicana del Software en el area
de capacidad de procesos para el desarrollo de software

De acuerdo al estudio realizado sobre el nivel de madurez y capacidad de procesos
(CMM: Capability Maturity Model), las debilidades y fortalezas que presentan las industrias
desarrolladoras de software de México con respecto a la calidad de sus procesos de
desarrollo de software son las siguientes (SE, 2004):

Debilidades
1. Procesos de la organizacion (administraciéon de la empresa)

* Aseguramiento de la calidad: No se provee el aseguramiento de que los productos
de trabajo y los procesos de un proyecto cumplen con sus requerimientos
especificados y se adhieren a los planes establecidos.

* Proceso de medicién: No se recolecta y analiza los datos relacionados al producto
y los procesos.

* Alineamiento organizacional: No se asegura que el personal comparta una vision,
cultura y entendimiento comun de los objetivos del negocio

* Administraciéon de recursos humanos: No se cuenta con el personal con las
habilidades y conocimiento para desempenar sus roles efectivamente

2. Administracién de la calidad: No se monitorea la calidad de los productos y/o
servicios y asegura que satisfacen al cliente.

3. Infraestructura de trabajo: No se cuenta con una infraestructura estable y confiable
para apoyar la ejecucion de cualquier proceso. (hardware, software, métodos,
herramientas, técnicas, estandares...).

" Procesos de desarrollo del software

* Gestion del riesgo: No se identifica y mitiga continuamente los riesgos del
proyecto a lo largo del ciclo de vida del mismo.

* Administracion de la configuraciéon: No se establece y mantiene la
integridad de todos los productos de trabajo. Esto incluye asegurar que en un
producto liberado se encuentran todos los componentes en su version

apropiada.
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Verificacion y validacion de requerimientos: No se confirma que cada
producto de trabajo y/o setvicio de software, refleja apropiadamente la
especificacion establecida, de tal manera que el producto sea util y aceptado.
Mantenimiento del sistema vy software: No se administran las
modificaciones, migraciones y el retiro de los componentes del sistema (como
hardware, software, operacionales manuales...), en respuesta a una peticion del
cliente.

Fortalezas
1. Procesos de la organizacion (administracion de la empresa)

Establecimiento del proceso: Se cuenta con un conjunto de procesos
organizacionales

2. Procesos de desarrollo del software

Administracion del contrato: Se provee al cliente un producto y/o setvicio de
software que cumple con los requerimientos acordados.

Especificacion de requerimientos: Se recolecta, procesa y da seguimiento a
las necesidades y requerimientos del cliente a través del ciclo de vida del
producto o servicio, asi como establece estudio del nivel de madurez y
capacidad de procesos de la industria de tecnologias de informacién; una linea
base para los requerimientos del software.

Disefio del software: Se define el disefio del software que mejor se ajuste a los
requerimientos y pueda ser probado contra éstos.

Administracion del proyecto: Se identifica, establece, coordina y monitorea
las actividades, tareas y recursos necesarios para generar un producto o brindar
un servicio que cumple con sus requerimientos.

Construccion del software: Se producen unidades de software ejecutables y
verifica que reflejen propiamente el disefio del software.

Anilisis de los requerimientos del software: Se establecen los
requerimientos de los componentes del software del sistema.

Integracion del sistema y pruebas: Se integra los componentes de software
con las operaciones manuales o hardware, produciendo un sistema completo.

Las fortalezas representan una oportunidad de mejora en el corto plazo, ya que de
acuerdo a este estudio (SE, 2004) los valores del nivel de estos procesos no son
suficientes para lograr un nivel internacional de calidad aceptable.

3.4.13 Debilidades y Amenazas de la Industria Mexicana del Software

De acuerdo a una publicacién de la Asociacion Mexicana de la Industria de las
Tecnologias de la Informaciéon (AMITI), las fortalezas y debilidades de la Industria
Mexicana del Software son (Carral, 2000):
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Debilidades:

Pocas empresas han emprendido esfuerzos en la implantacion de sistemas de
calidad, reconocidos internacionalmente

Falta experiencia exportadora y no existe reputacion de México como
exportador de software

Falta un esfuerzo concertado entre el sector publico y el privado para identificar
la demanda en los principales pafses demandantes y para darle fortaleza al
sector

Lo reducido de la poblacion de empresas capaces de exportar, aunado a su
tamafio relativamente pequeno, dificulta aceptar proyectos grandes

Los recursos humanos disponibles no cuentan con la especializacién necesaria
para que se capaciten y produzcan; se requiere de tiempo y de una fuerte
inversion

Un porcentaje reducido de los recursos humanos son totalmente bilingies, lo
que es una precondicién para abordar el mercado del norte del continente

Se requiere adaptar los planes de estudio para que se refuerce el campo de la
ingenieria de software

Se requiere reducir los costes de la infraestructura, para que la producciéon de
software sea mas competitiva

Falta experiencia en la produccién de software, debido al tamafio de los
proyectos realizados en la mayoria de las fabricas

Faltan mecanismos de financiamiento y capital de riesgo para este sector

Amenazas:

Expansion acelerada de firmas de los EE. UU. en el establecimiento de centros
de desarrollo gffshore

Establecimiento de empresas hindues en territorio norteamericano

El incremento en los costes estructurales amenaza la viabilidad de esta industria,
si no se presentan incrementos sustanciales en la productividad 6 en el valor
agregado afiadido a los productos y servicios

Piraterfa

Software libre scamenaza u oportunidad?
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Capitulo 4. Modelo de investigacion,
hipoétesis e indicadores

En éste capitulo se recogen los principales aspectos relacionados con los objetivos
de la investigacién, modelo, hipoétesis, variables dependientes e independientes, e
indicadores.

4.1 Propédsito y naturaleza de la investigacion

El objetivo principal de esta investigacion fue analizar la influencia de la
innovacién tecnoldgica, la orientacién al mercado y el capital relacional en los resultados
de las empresas de un sector de alta tecnologia, aplicado concretamente en el sector de la
industria del sofware de México.

La naturaleza de esta investigacion es principalmente descriptiva y exploratoria, y
en menor escala confirmatoria. Adn cuando una investigacién no sea de naturaleza
experimental, como lo es ésta, es posible llegar a conclusiones sélidas sobre asociacion
entre variables (Morgan, 2004:3).

En el caso de la realizaciéon de estudios exploratorios, si bien la utilizacion del
método del caso es ampliamente empleado, el método de aplicacién de encuestas también
puede ser utilizado; esto se debe a que puede ayudar a descubrir o proporcionar evidencia
preliminar de asociacidon entre conceptos (Kulmala, 2005a). Por lo anterior, se eligio
como método de recoleccion de datos la aplicacion de una encuesta via Internet.

Debido a la escasa evidencia empirica sobre la relacion conjunta entre los temas
centrales de la investigacion (orientaciéon al mercado, innovacion tecnoldgica, capital
relacional y resultados empresariales) y el objeto de estudio (sector de alta tecnologfa:
Industria del Software), la investigacion se considera de naturaleza exploratoria; y en
menor escala confirmatoria, porque se utilizan escalas y cuestionarios que han sido
aplicados en diversos estudios empiricos.

En los estudios confirmatorios, una de las principales ventajas en la utilizacién
de cuestionarios y escalas existentes es que pueden evitar numerosos problemas y tienen
una fiabilidad importante. Por ejemplo, en la encuesta sobre innovacién tecnolégica de las
empresas que aplica el Instituto Nacional de Estadistica de Espafia se presenta un
porcentaje de “no respuesta” que no supera el cuatro por ciento y la metodologia
empleada esta basada en el manual de Oslo de la OECD (Morgan, 2004; Chinder,
2001:19).
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En lo que respecta a las preguntas de investigacién, que guiaron la construcciéon de
las hipotesis de trabajo, éstas se dividieron principalmente en preguntas de tipo:
descriptivo, de diferencia y de asociacion; siguiendo las recomendaciones del manual de
Oslo y buscando que el cuestionario disefiado fuese lo mas corto y simple posible
(OECD, 2005).

Es por todo lo anterior que, después de realizar una revision bibliografica, se eligié
como referencia la construcciéon de las preguntas correspondientes a la innovacién
tecnoldgica’! el manual de Oslo (OECD, 2005) y los estudios de Peeters (Peeters, 2000;
Peeters, 2005; Peeters, 2003a; Peeters, 2003b).

Para el caso de la medicion del grado de orientacion al mercado se seleccioné la
escala de Kohli y Jaworski (Deshpandé, 1999; Kohli, 1993), y para medir el capital
relacional la escala propuesta por Geminden ¢ dl. (Gemunden, 1996), por Kulmala ez d/.
(Kulmala, 2005a; Kulmala, 2005b) y por el modelo Intellectus (CIC, 2002).

4.2 Proceso de obtencion de hipétesis, variables dependientes,
independientes e indicadores

Los pasos generales en los que se basé la presente investigacion para el disefio de
las hipotesis, definicion de variables e indicadores fueron los siguientes (investigacion
positivista o inferencial tradicional®?):

1. Derivado del analisis de literatura y del analisis de la realidad sobre un tema
concreto, surge el planteamiento de un problema de investigacion

2. Partiendo del planteamiento del problema se extrae(n) la(s) preguntas de

investigacion y se delimita el posible universo poblacional y temporal del

estudio (lugar, caracteristicas del objeto a investigar, espacio temporal:

transversal o longitudinal)

De la(s) pregunta(s) de investigacion surgen los objetivos

A partir del planteamiento del problema, la(s) pregunta(s) de investigacion y los

objetivos, se disenia un modelo de investigacion

Del modelo de investigacion, se plantean la(s) hipétesis

De la(s) hipotesis, se obtiene(n) la(s) variables

De las variables, se identifican los indicadores

Con los indicadores, se diseflan las preguntas del cuestionario

De las preguntas, se obtienen datos para realizar correlaciones y/o analisis

estadistico de datos (Ejem.: descriptivos, comparaciéon de medias)

10. De las correlaciones y/o el anilisis estadistico de los datos, se formulan
inferencias

11. De las inferencias, se hace una sintesis que es la prueba de hipotesis

Rl

L PN

1 Puede ser utilizado en un ambiente latinoamericano y empresas de tamafio pequefio y mediano.
92 http:/ /www.solocursos.net — Metodologia de la Investigacion. Encontrado Mayo 2005.

Pag. 154 © Dora Luz Gonzalez Bafales/UPValencia/2007 Tesis Doctoral



Capitulo 4. Modelo de investigacion, hipdtesis e indicadores

4.3 Alcances

El alcance de este estudio tiene en consideracién los siguientes aspectos:

Hipotesis: Las hipotesis de investigacion consideran una relacién positiva
entre todos los constructos del modelo.

Enfoque del modelo de investigacion: relacional

Filosofia de investigacion: positivismo

Tipo de investigacion: exploratoria

Enfoque de investigacion: deductivo

Estrategia de investigacion: confrontacion tedrica y empirica
Horizonte de tiempo: transversal

M¢étodos de recoleccion de datos: encuesta en linea (Internet) y fuentes
secundarias

=  Objeto de estudio: industria del software de México

4.4 Objetivo general y objetivos especificos

En este apartado se presentaran los objetivos generales y especificos de éste

trabajo, que parten de las siguientes preguntas de investigacion:

441

¢Existe alguna influencia de la capacidad de innovacién tecnoldgica, la
orientacioén al mercado, el capital relacional en los resultados de empresas de un
sector de alta tecnologfa?

¢Existe alguna relaciéon entre la orientaciéon al mercado y los resultados
empresariales de empresas de un sector de alta tecnologia?

¢Existe alguna relacién entre la innovacién tecnolégica y los resultados
empresariales de empresas de un sector de alta tecnologfa?

¢Existe una relacion entre el capital relacional y los resultados empresariales de
empresas de un sector de alta tecnologfa?

¢Existe una relacion entre el capital relacional y la innovaciéon tecnolégica de
empresas de un sector de alta tecnologfa?

¢La turbulencia tecnolégica ejerce un efecto moderador entre la orientacion al
mercado y los resultados empresariales?

Objetivo general

Analizar la influencia de la innovacién tecnolégica, la orientaciéon al mercado y el

capital relacional en los resultados de empresas de un sector de alta tecnologfa, teniendo
como objeto de estudio el sector de la Industria del Software.
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4.4.2 Obijetivos especificos

Los objetivos especificos del trabajo de investigacién son:

* Proponer un modelo tedrico para analizar la relacién entre orientacién al mercado,
innovacion tecnoldgica, capital relacional y la influencia de éstos sobre los
resultados de empresas de un sector de alta tecnologfa.

* Analizar si la turbulencia tecnolégica ejerce un efecto moderador entre la
orientacion al mercado y los resultados empresariales

= Realizar un analisis exploratorio sobre la situacién actual de la Industria del
Software a nivel mundial (analisis del entorno), asi como sus perspectivas futuras.

* Analizar cuales empresas del sector de la Industria del Software son las que
presentan mejores resultados, teniendo en consideracion la influencia de la
innovacién tecnologica, orientacion de mercado y capital relacional, sobre los
resultados.

= Validar el modelo tedrico propuesto teniendo como objeto de estudio el sector de
la Industria del Software de México.

4.5 Modelo de investigacion
El modelo general de investigacién propuesto y las relaciones entre las diferentes

variables, se presenta en la Fig. 4.1. Es importante resaltar que el modelo de
investigacion y las hipétesis que lo forman son de naturaleza relacional.

Innovacion

tecnologica

Ornentacion al

e Resultados
mercado
Tutbulencia tecnoldgica

Capital

relacional

Fig. 4.1 Modelo general de investigacién
Fuente: Elaboracion propia

Siendo su representacion mas detallada la que se muestra en la Fig. 4.2.
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Innovacion
tecnoldgica
Capacidad de

innovacion

Esfuerzo de
innovacidn

Resultados de
| innovacion
/ Orientacidn N

al mercado

Geene racidn de

inteligencia Resultados
Diiseminacién de Empresariales
intelizencia
Capacidad de
tespuesta

/ Capital relacional ™

Relacidn con los
competidoes

Redes

| etrpresatales !

Fig. 4.2 Modelo de investigacion propuesto (detallado)
Fuente: elaboracién propia

4.6 Planteamiento de hipdtesis

En los siguientes apartados se realizara el planteamiento de las hipétesis de trabajo.
Como se coment6 en el apartado anterior, la naturaleza del modelo de investigacién es
relacional y por ende las hipotesis de trabajo. Como lo menciona Sarabia Sanchez (1999)
en este tipo de hipdtesis “sélo se enuncia una posible relacién entre las variables y su
intensidad, pero sin especificar una direccion de la relacion. El orden de las variables no
influye en la significacion de las hipétesis”. Es lo mismo indicar: “a mayor x, menor y”
que “a menor y, mayor X (Lopez, 2006:15).

4.6.1 Seleccion de la escala de medicion de orientacion al mercado

Como lo plantean Leticia Santos 7 4/. (Santos, 2002) una de las dificultades que se
plantean al elegir una escala de medicién de orientaciéon al mercado (dadas las multiples
definiciones ofrecidas del concepto de orientacién al mercado, tanto operativas como
culturales), es establecer qué dimensiones subyacen en el concepto desde cada
perspectiva y como medir cada una de éstas, es decir, qué escala de mediciéon emplear.

Aunque el analisis simultaneo de los aspectos cultural y operativo de la orientacion
al mercado puede resultar un tema de investigaciéon de particular interés, en esta
investigacion el objetivo se centra en el estudio de la orientaciéon al mercado desde el
punto de vista operativo, es decir, en el conjunto de tareas efectivamente desarrolladas
por las empresas para generar mayor valor a sus clientes.
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Dado que uno de los objetivos de la investigacion es la relaciéon entre la
orientacion al mercado, la innovacion tecnoldgica, el capital relacional y los resultados de
empresas de un sector de alta tecnologia, en este contexto resulta mas relevante conocer
el comportamiento real de la organizaciéon que la declaracién de intenciones que
implicitamente representa la escala cultural (Santos, 2002).

En cuanto a las dimensiones subyacentes al constructo de orientacién al mercado,
la propuesta de dimensiones comportamentales desarrollada por Kohli y Jaworski
(MARKOR) (1993; 1990) resulta la mas indicada. Esto se debe no sélo a que ha tenido
una amplia difusion, sino también, a que ha sido utilizada en estudios relacionados con la
orientaciéon al mercado y sectores de alta tecnologia (Santos, 2002; Vazquez, 2000;
Santos, 1997). Pero debido a que la evidencia empirica es aun escasa para este tipo de
sector, la conveniencia del empleo de los items que integran la escala de medicion
(MARKOR) elaborada por estos autores, debe atn llevarse con cautela.

Por otro lado, es necesario precisar que las acciones de obtencion de informacion,
diseminacién de la misma a todos los niveles dentro de la organizacién, y disefio de una
accion de respuesta coordinada, deben referirse tanto a los clientes, como a los
competidores y a las fuerzas del entorno, siempre con visiéon de futuro de cudl va a ser la
evolucion de las caracteristicas de cada una de estas variables (Santos, 2002).

En la literatura, parece existir un mayor énfasis en la necesidad del estudio de los
clientes que de los competidores. Pese a ello, el analisis operativo de la competencia tiene
su légica en que para poder satisfacer las necesidades de los clientes, proporcionando mas
satisfacciéon o mayor valor, se necesita contar con el punto de referencia que suponen las
acciones y la oferta de los competidores. Esto se da porque los clientes evaldan los
productos en términos relativos (Santos, 2002).

En lo que respecta al entorno, se debe recordar que el objetivo de generar
inteligencia de marketing consiste en conocer las necesidades tanto presentes como
futuras o latentes de los clientes de la empresa. Por este motivo, es necesario determinar
las fuerzas del entorno que afectan, o lo haran en un futuro, al sistema de preferencias y
expectativas de dichos clientes. Este argumento justifica el estudio del entorno como
objeto de analisis desde el ambito operativo (Santos, 2002; Kohli, 1990).

4.6.1.1 Escala seleccionada: MARKOR

La escala de orientacion al mercado que se selecciond para esta investigacion fue la
escala MARKOR (Kohli, 1993). La seleccion se realizé tomando en cuenta las escalas de
orientacién al mercado utilizadas en diversos estudios que guardan alguna relaciéon con los
temas abordados en el trabajo de investigacion (ver Tabla 4.1) y con base en los resultados
obtenidos en el estudio efectuado por Rodriguez ¢z dl. (Rodriguez, 2004).
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Tabla 4.1 Lista de estudios empiricos sobre innovacién tecnoldgica, sector alta tecnologfa, PyMEs, sector servicios,
Industria del Software y su relacién con la perspectiva de orientacion al mercado
Tema Autor K] NS Otros

Innovacion  (Aldas-Manzano, 2005) X | (Llonch, 1993) (Dawes, 1998)
Tecnolégica  (Vizquez, 2001)
(Renko, 2004)
Sector alta  (Santos, 2000)
tecnologia  (Gattermann-Perin, 2004)
(Appiah-Adu, 1998) X

HOA R

Pequefia (Kara, 2005) X
ae Y (Renko, 2004) X
empresa (Zatezalo, 2000) (Gray, 1998)
P (Pelham, 1996) X X | (Pelham, 1993a)
Sector (Kara, 2005) X
Servicios (Zatezalo, 2000) (Gray, 1998)
. (Wang, 2005) (Appiah-Adu, 1997)
I
de{‘g;‘fig‘;e (W, 2003)9 X (Homburg, 1999)
(Ahmed, 2007) X X

KJ = Kohli y Jaworski NS = Narver y Slater
Fuente: Elaboracion propia

En la Tabla 4.2, se puede observar que la escala desarrollada por Kohli y Jaworski
(MARKOR) (Kohli, 1993) es la que mayor porcentaje de utilizaciéon presenta en estudios
empiricos relacionados con la orientacion al mercado. En el analisis efectuado por
Rodriguez et dl. (Rodriguez, 2004), los resultados revelan que cuando se utiliza la escala
MARKOR para medir la relacién entre la orientacion al mercado y los resultados
empresariales, la relacién que se presenta es mas fuerte que cuando se utiliza la escala de

Narver y Slater MKTOR) (Narver, 1990).

Tabla 4.2 Porcentaje de aplicacién de escalas de orientacion al mercado por tipo de empresa

Tipo empresa Porcentaje
Servicios 26%
Manufactura 39%
Mixto 35%
Escala de Kohli y Jaworski: 47%
Servicios 41%
Manufactura 33%
Mixto 26%
Escala de Narver y Slater: 30%
Servicios 18%
Manufactura 35%
Mixto 47%
Escalas Mixtas: 23%
Servicios 8%
Manufactura 54%
Mixtos 38%

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Rodriguez, 2004)

A continuacion, se presenta una serie de planteamientos relacionados con el tema
de orientaciéon al mercado, que han surgido a partir de los resultados obtenidos en
diversos estudios empiricos:

93 Teniendo como sector de estudio comercio electronico (e-commerce)
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4.6.2

Las organizaciones caracterizadas por una direccién encargada del proceso de
toma de decision (centralizacién), una elevada aversion al riesgo asociado a la
innovacién y un bajo grado de orientaciéon al consumidor, presentaran baja
orientacién al mercado (Scarone, 2005).

Si el objetivo fijado es la maximizaciéon del beneficio a corto plazo,
los comportamientos desarrollados no estaran orientados a la
satisfaccion de las necesidades de los consumidores, y por tanto, no
seguiran una orientaciéon al mercado. La 6ptica a corto plazo, y la fijacion de
objetivos relacionados con la estabilidad, crecimiento y rentabilidad de la empresa
en los mercados facilitaran la adopcién de ésta perspectiva (Scarone, 2005)

La existencia de una relaciéon positiva entre la orientacion al mercado y la
mejora de la posicion de la organizaciéon en los mercados, entendida ésta ultima
como la consecucién de los objetivos de crecimiento, rentabilidad y estabilidad
(Slater, 1994a; Jaworski, 1993; Narver, 1990).

A mayor grado de turbulencia en los mercados, mas fuerte sera la relacion
entre el grado de orientacion al mercado y la posicion de la empresa
en éstos (Slater, 1994a; Jaworski, 1993; Narver, 1990).

No existe relacion entre el funcionamiento del departamento de marketing y el
nivel de orientacién al mercado (Rivera, 1995).

La orientacioén al mercado y los resultados empresariales

En este apartado, se presenta la hipotesis correspondiente a la relaciéon entre la

orientacioén al mercado y los resultados empresariales.

Uno de los objetivos de esta investigacion fue conocer la relacién que existe

entre la orientacion de mercado y los resultados empresariales en un sector de alta
tecnologia. Para medir dicha relacién, se consideraron: promedio de utilidades
(beneficios), ventas y crecimiento en ventas. Como punto de inicio para estudiar
dicha relacién, se analizaron estudios empiricos, tomando en cuenta los siguientes
criterios:

* Fecha de publicacién igual o posterior a 1990

®= (Que consideraran dentro de sus variables de estudio, la relacion de la
orientaciéon al mercado con alguno o varios de los siguientes elementos:
resultados empresariales, innovacion tecnoldgica, empresas de servicios,
empresas de tamano pequefo, empresas de sectores de alta tecnologfa, y redes
empresariales

= Revistas (journals) de reconocido nivel e impacto
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Desde 1990 se han realizado al menos un centenar de estudios para analizar la
relacion entre la orientacion al mercado y los resultados empresariales (business-
performance’?) (Baker, 2005:484; Zatezalo, 2000), pero ain no existe un consenso
generalizado sobre dicha relacién. Esto se debe, por un lado, a la complejidad de la
operacionalizacién de ambos conceptos y, por otro, al debate que existe respecto a si la
orientaciéon al mercado debe ser analizada como un conjunto de comportamientos o
como parte de la cultura organizacional (Clark, 2002).

Hay que recordar, que la orientacion al mercado se ha postulado en la dltima
década como un factor que ayuda a mejorar los resultados empresariales (business
performance). El argumento se basa en que las organizaciones que estan orientadas al
mercado, por ejemplo, aquellas empresas que rastrean y responden a las necesidades y
preferencias del cliente, pueden satisfacerlos de una mejor manera, y, por lo tanto, tener
mejores niveles de resultados (Alvarez, 2001).

Lo que si es un hecho, es que la mayorifa de estos estudios empiricos han analizado
y corroborado la existencia de una relacién positiva entre la orientaciéon al mercado y
los resultados empresariales, en una gran variedad de sectores y paises (Kara, 2005;
Rodriguez, 2004; Sandvik, 2003; Vazquez, 2000; Pelham, 2000; Matsuno, 2000; Maydeu-
Olivares, 2000; Deshpandé, 1999; Appiah-Adu, 1998; Avlonitis, 1997; Greenley, 1995;
Deng, 1994; Kohli, 1993; Llonch, 1993; Narver, 1990; Kohli, 1990).

En la Tabla 4.3, se presenta un resumen de estudios sobre la relacion entre la
orientacion al mercado y los resultados empresariales.

94 Performance: Cuando significa ‘resultado obtenido en relacién con los medios o el esfuerzo invertidos’ o ‘utilidad
que rinde una persona o cosa’, puede sustituirse por los términos espafioles resultado(s) o rendimiento.
Fuente: Diccionario Panhispanico de Duras. RAE. Ed. 2005.
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Tabla 4.3 Resumen de estudios empiricos sobre la relacién entre orientacién al mercado y resultados empresariales
(business performance)

Autores

Muestra

Relacion
positiva entre
OM y resultados
(performance)

Otra relacion encontrada

Narver y Slater (1990)

113 unidades de negocio.
Pais: EUA

Ruekert (1992) 5 unidades de negocio. v
Pais: EUA
Kohli y Jaworski (1993) 2 muestras: 222 unidades Relacién positiva y subjetiva OM-
de negocio y 230 gerentes. resultados
Pais: EUA
Kohli, Jaworski, y Kumar | 2 muestras: 229 unidades 4
(1993) de negocio y 230 gerentes.
Pais: EUA
Diamantopoulus y Hart 87 Empresas. Pais: Reino Resultados mezclados sobre la
(1993) Unido relacién OM y resultados
Slater y Narver (1994) 2 empresas; una con 81 v
unidades de negocio y otra
con 36. Pais: EUA
Deng y Dart (1994) 248 empresas. Pais: v
Canada
Deshpande, Fatley y 50 empresas. Pais: Japon v
Webster (1994)
Van Bruggen y Smidts 82 gerentes de una v
(1995) empresa. Pafs: Holanda
Greenley (1995) 240 empresas Pais: Reino v
Unido
Lambin (1996) 34 empresas Pais: Bélgica v
Fritz (1996) 144 empresas. Pafs: v
Alemania
Pret, Caruana y Bretén 161 empresas de servicio v
(19906) Pais: Reino Unido
193 empresas Pais: Malta
Selnes, Jaworski y Kohli 102 empresas, 222 Relacién positiva y subjetiva entre
(1996) unidades de negocio. Pais: OM y resultados
EUA No presenta relacion significativa
70 empresas, 237 unidades entre OM y cuota de mercado
de negocio. Pais: EUA
Pelham y Wilson (1996) 68 pequefias empresas Relacién positiva y subjetiva entre
(estudio longitudinal). Pafs: OM y resultados
EUA
Atuahene-Gima 117 empresas de servicios OM es un factor importante en el
(1995,1996) y 158 de manufactura. éxito de nuevos productos
Pais: Australia
Bhuian (1997) 92 gerentes bancarios. v
Pais: Arabia Saud{
Gatington y Xuereb 393 gerentes de marketing, Diferente orientacion estratégica
(1997) Pais: EUA tiene diferente impacto en los
resultados de innovacién de
acuerdo con las caracteristicas del
mercado
Greenley y Foxall (1997, 230 empresas. Pais: Reino El impacto de la orientacién
1998) Unido sobre los resultados es moderado
por el ambiente externo.
*Appia-Adu y Ranchhod | 106 empresas del sector de v

(1998)

biotecnologia. Pais: UK
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Autores Muestra Relacion Otra relacion encontrada
positiva entre
OM y resultados
(performance)
*Matsuno y Mentzer 3,300 empresas v La relacion entre orientacion al
(2000) manufactureras mercado y las medidas utilizadas
Pais: EUA para los resultados puede ser
moderada por el tipo de estrategia
*Rodriguez, Carrillat y Estudio comparativo que v
Jaramillo (2004) considera 53 estudios

empiricos realizados entre
1990 y 2001, aplicados en
23 paises de los 5
continentes, con un total
de tamafio de muestra de
12,043, a empresas del
sector servicios,
manufactura y mixtos.

*Kara, Sillan y DeShields | 153 empresas de tamafio v
(2005) pequefio y mediano del
sector servicios
Pais: EUA
Autores Muestra Relacion positiva Otra relacion encontrada
entre OM y
resultados
(performance)
Narver y Slater (1990) 113 unidades de negocio.
Pais: EUA

Tabla 4.3 Resumen de estudios empiricos sobre la relacién entre orientacién al mercado y resultados empresariales
(continnacion. . .)
Notas: OM = Orientacién al Mercado, EUA = Estados Unidos
*Elaboracién propia. Los demis autores estan citados en (Maydeu-Olivares, 2000).
Fuente: Elaboracién propia a partir de (Maydeu-Olivares, 2000).

Con lo anterior, se obtienen dos conclusiones generales:

* Jas empresas orientadas al mercado poseen capacidades distintivas que les
permiten alcanzar rendimientos superiores frente a otras organizaciones que no
estan orientadas al mercado.

= Los resultados de los estudios empiricos indican que se obtienen mejores resultados
en aquellas empresas que tienen una cultura orientada al mercado.

En lo concerniente al estudio de la orientaciéon al mercado en un sector de alta
tecnologia (la Industria del Software elegido en esta investigacion como objeto de
estudio), puede decirse que éste resulta un tema de investigacion de interés en el area de la
orientaciéon al mercado dado que es un sector que, si bien trabaja con el desarrollo de
productos y servicios especializados y diferenciados, lo hace también con bienes
considerados commodities’>. En ambos casos, se trata de productos “intangibles”, lo cual
provee un area de oportunidad en el estudio de la orientacion al mercado en este sector.

95 Commodity (anglicismo): Mercancia, producto de primera necesidad. A partir de su significado amplio de materia
prima o producto primario, se usa también para referirse a un producto o servicio de uso corriente y no diferenciado
o dificil de diferenciar. Un setvicio commodity es algo que cualquiera puede proveer o muy ficil de conseguir porque
no requiere especializacién. Fuente: foro webreference.com.

Tesis Doctoral © Dora Luz Gonzailez Bafiales/UPValencia/2007 Pag. 163



Capitulo 4. Modelo de investigacion, hipdtesis e indicadores

La rivalidad entre los competidores de este tipo de sector es muy fuerte, ya que el
cliente puede cambiar de proveedor con relativa facilidad, ademas, porque se trata de un
sector donde las barreras de entrada, en algunos mercados, suelen ser no muy elevadas y
en otras si. En consecuencia, el grado de orientaciéon al cliente, distribuidores,
competencia y en general el entorno socio-econémico se ha convertido en una importante
area de estudio, no solamente desde el punto de vista académico sino también desde el
punto de vista empresarial (Maydeu-Olivares, 2000).

Si bien se han publicado numerosas investigaciones empiricas relacionadas con la
orientaciéon al mercado, son todavia pocas las que lo han hecho en sectores de alta
tecnologia (Renko, 2004; Vazquez, 2000; Appiah-Adu, 1998; Santos, 1997) y, mas
reducidas atn, en el sector de la Industria del Software (Wang, 2005; Wu, 2003).

4.6.2.1  Hipdtesis de la relacidn orientacion al mercado y resultados empresariales

Con base en todo lo anteriormente expuesto se establece como hipétesis que:

H1: La orientaciéon al mercado se relaciona positivamente con los resultados
empresariales

4.6.3 La orientacion al mercado y la innovacién tecnolégica

Las empresas de la economia del conocimiento se caracterizan, entre otros
aspectos, por estar fuertemente orientadas al mercado, y presentar un elevado grado
de innovacién. Por ello es importante conocer el modo en que la orientacién al
mercado mostrado por la organizacién afecta o se relaciona con la actividad
innovadora de la empresa, y sobre todo, a su nivel de éxito y/o desempeiio en los
mercados (Scarone, 2005; Walker, 2004; Pecters, 2003a).

La orientaciéon al mercado permite el proceso de adaptacion de la empresa
al nuevo entorno mediante el uso intensivo del conocimiento. Esto se logra, por un lado,
al favorecer la detecciéon de nuevas oportunidades de negocio, derivado del
profundo conocimiento que la empresa adquiere del mercado y de los consumidores. Por
otro lado, y en intima relacién con el hecho anterior, al permitir generar determinadas
fuerzas susceptibles de explotaciéon dentro de la organizacién que propician
diseminar, compartir y aprovechar el conocimiento en el proceso de toma de
decisiones y planificacion estratégica de la empresa (Atuahene-Gima, 1996a)%.

El desarrollo de nuevos productos se presenta como una de las actividades
mas importantes de las empresas que presentan una fuerte orientaciéon al
mercado. Y es que, en un intento de dar respuesta al consumidor, la empresa utiliza
todo su conocimiento y recursos financieros, humanos y tecnolégicos para desarrollar y
lanzar al mercado una oferta integral que, totalmente novedosa, o mejor en algunos
aspectos, permita satisfacer de forma superior y continuada en el tiempo, todas las
necesidades y deseos de los consumidores (Scarone, 2005; Day, 1994b).

% Citado en (SCARONE, 2005: 70)
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Uno de los primeros investigadores en destacar la importancia del rol del cliente o
usuario en el proceso de innovaciéon fue Eric von Hippel®” (1978 citado en (Pittaway,
2004b), quien sugiri6 que el cliente deberfa jugar un rol activo en el proceso de
innovaciéon. Otros estudios destacan que el vinculo entre las actividades técnicas y de
marketing en las primeras etapas del proceso de innovacién, permite que los productos
sean desarrollados con una conciencia total de las necesidades del cliente ((Pittaway,
2004b) citando a varios autores).

De forma general, los estudios realizados sobre el éxito y fracaso de los nuevos
productos y servicios en los mercados, han puesto de manifiesto la existencia de un
amplio conjunto de factores que determinan, o al menos afectan, el grado de éxito
alcanzado por la innovaciéon en el mercado. No obstante, pese a que los factores
identificados y la importancia que estos presentan varfan de unos trabajos a otros, en
gran medida determinados por la estrategia empleada, también de forma general, una
amplia mayoria de éstos reconocen que la orientacién al mercado, no sélo es un factor
determinante del grado de innovaciéon en producto de la empresa, sino también un
factor determinante del nivel de éxito o realizacién, alcanzada por esa innovaciéon en
el mercado ((Scarone, 2005) citando a varios autores).

Algunos estudios desarrollados en el ambito del marketing relativos al efecto
de la orientacién al mercado sobre el grado de éxito del producto, sugieren que el
nivel de orientaciéon al mercado de la empresa puede tener un impacto negativo, o
al menos limitativo sobre el grado de novedad del producto y los logros
obtenidos por la organizaciéon. Algunos estudios como los realizados por Bennet y
Cooper (1981), y por Hayes y Abernathy (1980), consideran que la adopciéon de una
filosofia empresarial fundamentada en el concepto de marketing dificulta el desarrollo y
lanzamiento de nuevos mercados, limitando esta actividad tan sélo al desarrollo
de productos ligeramente modificados (Atuahene-Gima, 1996b:93).

No obstante, en lineas generales existen estudios empiricos que apoyan la idea
de que la adopcién de una filosoffa empresarial orientada al mercado, influye
positivamente en la efectividad y los resultados de las actividades innovadoras de
la empresa (Peeters, 2005; Walker, 2004; Peeters, 2003b; Helfert, 2002; Han, 1998;
Pelham, 1997; Atuahene-Gima, 1996b; Deshpandé, 1993; Narver, 1990; Kohli, 1990;
Webster, 1988). Esta relacion es moderada por algunos factores como: el grado de
novedad del producto  para los consumidores y para la firma, la percepciéon de la
intensidad de la competencia y del grado de hostilidad del sector industrial o la fase del

ciclo de vida en la que se encuentre el nuevo producto que es introducido (Atuahene-
Gima, 1996b).

Asi, por un lado, a través de los efectos que la orientacién al mercado
ejerce sobre la cultura organizativa y sobre el proceso de adquisicioén, uso y diseminacion
del conocimiento, la organizacién inctementa sobremanera la  importancia
concedida a la adecuacién del marketing con la innovacién, a la superioridad del
producto, a la calidad del servicio, o al desarrollo de un espiritu de colaboracioén,
entre otros (Atuahene-Gima, 1996a). Por otro lado, al fomentar una fuerte orientacion y

97 Pagina web: http://web.mit.edu/evhippel/www/
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conocimiento del cliente y de la competencia, la orientacién al mercado favorece el
desarrollo de nuevos productos totalmente adaptados a las demandas vy
necesidades del mercado y, al mismo tiempo, reduce el riesgo asociado a la
innovacioén, e incrementa la velocidad de adaptaciéon de la innovacién (zme-to-
market) (Cooper, 1979 mencionado en (Scarone, 2005)).

En este sentido, el estudio realizado por Cooper a lo largo de la década de 1990 es
aclarador, en cuanto a la relacién existente entre la orientaciéon al mercado y el éxito de
nuevos productos en un mercado. En un estudio desarrollado por Cooper (1990)
encuentra que, en una muestra seleccionada, sélo el 16% del gasto total en desarrollo de
nuevos productos fue a actividades orientadas al mercado, mientras que el 78% a las de
produccion o téenicas y el 6% a las financieras o de evaluacion. Sin embargo, lo relevante
resulté que los nuevos productos exitosos tenfan mas tiempo, dinero y energia dedicados
a actividades orientadas al mercado que los que fracasaron.

Asimismo en una investigaciéon posterior, realizada en el afio 1994, referida a los
factores determinantes del éxito de nuevos servicios, y desarrollada sobre la base de
mas de 1000 lanzamientos en mas de 350 empresas de Europa y Estados Unidos, en las
ultimas dos décadas, Cooper (1994) encontré que existen factores claves del éxito. El
primer factor considerado como clave de éxito sefala el grado de superioridad del
producto, entendido en cuanto al grado en que éste es percibido como superior y tunico,
al estar altamente diferenciado, y otorgar beneficios unicos superiores a los
consumidores. La orientacién al mercado se presenta como el segundo factor clave en el
éxito.

De esta manera, el autor constata que “las actividades claves de marketing son las
mas frecuentemente omitidas en proyectos de nuevos productos”. Sin embargo, los
proyectos exitosos registran 2.2 veces mas dinero gastado para investigar al consumidor
que los fracasados. En contrapartida, investigaciones de mercado pobres, analisis
inadecuados del mercado y escasos recursos dedicados al marketing son lo
comunmente encontrado en los productos que fracasan. Cooper concluye que para
que un producto o servicio presente un alto nivel de éxito en el mercado, es necesario que
su proceso de desarrollo se caracterice por: una amplia generacion de ideas, un proceso de
diseho de producto basado en investigaciones previas de mercado, una tecnologia de
empuje (push) y una actitud de investigaciéon al consumidor constante, a través de todo el
proyecto.

Finalmente, en lo que se refiere a sectores de alta tecnologia, los resultados
obtenidos en el estudio realizado por Leticia Santos y Rodolfo Vazquez a empresas
pertenecientes a este sector, evidencian que las empresas mas orientadas al mercado
innovan mejor y obtienen mejores resultados (Vazquez, 2000).

En resumen:

* Se puede considerar que la literatura de marketing reconoce que, sin lugar a
dudas, el grado de orientacion al mercado presentado por la empresa, es un factor
clave en el nivel de éxito alcanzado por el nuevo producto en el mercado. No
obstante, también es importante sefalar que estos mismos estudios que apoyan
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la existencia de una relacion positiva y directa entre la orientaciéon al mercado y el
éxito del nuevo producto, no dejan claro cual es la dimensioén de esa influencia
(Scarone, 2005).

= Se obtienen mejores resultados en aquellas empresas innovadoras, que tienen una
cultura de mercado orientada al cliente (Vazquez, 2001; Deshpande, 1993b;
Narver, 1990).

* Un alto comportamiento de orientacion al mercado resulta en un nivel mayor de
innovacién. La orientacioén al mercado incrementa el nivel de beneficios derivado
de la venta de nuevos productos (Aldas-Manzano, 2005).

* JLas empresas de alta tecnologia que tienen una mayor orientaciéon al mercado
obtienen mejores resultados en innovaciones (Santos, 2000).

4.6.3.1 Hipotesis sobre la relacion de orientacion al mercado e innovacion

Con base en la teorfa expuesta se establece como hipétesis correspondiente a la
relacién entre la orientacién al mercado e innovacion (Aldas-Manzano, 2005; Scarone,
2005; Mohr, 2005; Santos, 2000; Deshpandé, 1999; Han, 1998; Pelham, 1997,
Atuahene-Gima, 1996a; Atuahene-Gima, 1996b; Cooper, 1994; Narver, 1990):

H2: Existe una relacion positiva entre la orientacién al mercado y la
innovacion tecnolégica

4.6.4 La orientacion al mercado y el capital relacional

La orientaciéon al mercado puede considerarse, por un lado, como la cultura de
negocio que coloca en primer lugar el interés por el cliente (Deshpandé, 1993; Natrver,
1990) y, por otro, como la capacidad de las organizaciones para generar, diseminar y
utilizar la informacién sobre clientes y competidores (Kohli, 1990) considerando, de
manera conjunta, la utilizacién coordinada de los recursos interfuncionales de la empresa
para crear un valor superior para el cliente (Tuominen, 2003; Narver, 1990).

Adicionalmente, existe el concepto “Customer Intimacy”, que es definido como la
adaptacion de la oferta de la empresa para satisfacer las necesidades del cliente
exactamente como ¢l las solicita. Las empresas que sobresalen en este campo, integran el
conocimiento del cliente y del mercado con su flexibilidad operativa. Esta habilidad
genera de manera continua inteligencia sobre las necesidades expresas y latentes de los
clientes, asi como la manera de satisfacerlas. La perspectiva de customer intimacy esta mejor
representada en el area de investigacion de CRM (Customer Relatinship Managemen?) porque
se dirige a la creacion de un valor superior para el cliente a través de las relaciones de
negocio con el mismo (Tuominen, 2003).

En marketing, el enfoque de red y la relaciéon de intercambio son estudiados
como parte de una red mayor de relaciones a largo plazo, tanto complementarias
como sustitutivas (Ford, 1998)%. Por tanto, se asume la existencia de una red de

% Citado en (Hernandez, 2001).
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vinculos de recursos, personas y actividades donde cada relacién individual es una
subestructura que esta influida e influye al resto de relaciones (Anderson, 1994)%.
Con ello, se da paso a las siguientes relaciones (Webster, 1992)100:

1. Transaccion pura. El precio contiene toda la informacién. No hay marca, ni
diferenciacion, ni se reconoce comprador, no hay crédito, y preferencias, ni lealtad.
Las transacciones son independientes del tiempo. El marketing busca
compradores.

2. Transaccién repetida. Compra repetitiva de productos de consumo. No hay
contacto directo con el comprador, hay confianza y credibilidad, pero muy
reducida. El marketing crea diferenciacion.

3. Relacion a largo plazo. El precio es importante pero es resultado de la medida
en que la negociaciéon se manifiesta. La dependencia mutua a partir de
componentes como la calidad y el servicio cuela apoyo técnico. Existe mas
interdependencia y cooperacion aunque el ambito competitivo sigue presente.

4. Asociacién. Interdependencia total = cooperacion total. Un unico proveedor.
Gran estabilidad a partir de informacién compartida y de seguimiento de politicas
de crecimiento agresivo a largo plazo.

5. Alianza estratégica. Aventura completamente nueva para conseguir algin
objetivo estratégico a largo plazo, compartiendo los objetivos, involucrando los
recursos de ambas partes y, normalmente, creando una entidad separada para la
consecucion de un objetivo.

6. Red. Estructura organizacional multiple compuesta de alianzas estratégicas y
asociaciones, basada en la especializaciéon de funciones y la coordinacién de las
mismas para dar a los compradores lo que desean, de una mejor forma que los
competidores.

Son las estructuras descentralizadas (sobre todo si siguen un modelo de
empresa en red) y con un uso intensivo de las TIC aquellas que facilitan la
adopcion de una orientacion al mercado. Esto se da al favorecer la reduccién de la
aversion al riesgo, el incremento en el interés por satisfacer a los consumidores, y
el desarrollo de una relacién coordinada y cooperativa entre los diferentes departamentos
u areas funcionales de la organizacién (Scarone, 2005).

Las nuevas investigaciones en torno al concepto de orientaciéon al mercado,
sugieren que el nuevo paradigma de organizaciones dinamicamente configuradas en redes
empresariales (configurados por una multiplicidad de socios) requieren que la orientaciéon
se amplie para permitir que el didlogo se extienda y coordine a la red (McCullough, 2001).

En los conceptos anteriores, puede observarse que de alguna u otra manera se
sefiala como uno de los fines ultimos de la organizacién, la creacién de valor para el
mercado. Se destaca, al mismo tiempo, la importancia estratégica del marketing en su
consecucion, asi como de las relaciones de las redes empresariales como parte importante
de la superviviencia y el éxito empresarial; convirtiendo asi la orientacion al mercado y

% Citado en (Hernindez, 2001).
100 Tdem
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a las redes empresariales en imperativo de las empresas (Charmaine-DuPlessis, 2005;
Helfert, 2002; Gummesson, 1997)101. Para ello, el establecimiento, desarrollo y
mantenimiento de multiples relaciones, no sélo con clientes, sino también con
otros componentes (stakeholders) es una condiciéon necesaria, pasando a ser el
objetivo operativo central del marketing (Hernandez, 2001). En este sentido, Webster
((1992) citado en (Hernandez, 2001)) afirma que el marketing se ocupa, entre otros
aspectos, de “administrar asociaciones estratégicas y posicionar a la firma entre los
vendedores y compradores de la cadena de valor, con el fin de proporcionar un valor
superior a los compradores”.

Finalmente, quiza una de las definiciones que mejor refleja la relaciéon entre la
orientacion al mercado y las redes empresariales es la planteada por Kotler (1972)192: “E]
marketing estudia la forma en que las relaciones de intercambio son creadas, estimuladas,
facilitadas, valoradas y gobernadas. I.a esencia del marketing esta en la relacion de
intercambio, definida como las conexiones de recursos, personas y actividades
orientadas hacia la creacion e intercambio de valor para el mercado”.

4.6.4.1  Hipotesis sobre la realcion capital relacional y orientacion al mercado

Dado que las empresas que forman parte de una red empresarial facilitan la
adopcion de la orientaciéon al mercado (Scarone, 2005; Hernandez, 2001,
McCullough, 2001), se establece como hipétesis que:

H3: La orientacién al mercado se relaciona positivamente con el capital
relacional

Como se coment6 previamente, dado que en marketing el enfoque de red y la
relacién de intercambio son estudiados como parte de una red mayor de relaciones
asumiendo la existencia de una red de vinculos, y que investigaciones recientes sobre el
concepto de orientaciéon al mercado sugieren la existencia de organizaciones
dinamicamente configuradas en redes empresariales, se aclara en el caso del
planteamiento de la hipétesis tres, que es posible que exista una cierta relacioén entre el
constructo orientaciéon al mercado y capital relacional, ya que éste ultimo se entiende
como red de vinculos donde cada relacién individual es una subestructura que esta
influida e influye al resto de relaciones. Por lo tanto, para evitar eventuales problemas de
multicolinealidad y facilitar su tratamiento de forma separada como variables explicatorias,
en este estudio se tuvo en cuenta que las variables que forman el constructo de capital
relacional cubrieran primordialmente informacion sobre el tipo y el grado de relaciéon que
la empresa mantiene con sus competidores y proveedores; y a su vez, se tuvo cuidado en
que las variables que forman el constructo de orientaciéon al mercado cubrieran la
obtencion de informacion sobre la relacion de la empresa con sus clientes.

101 Gummesson citado en (Herndndez, 2001)
102 {dem
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4.6.5 Innovacion tecnolégica

La innovacién tecnolégica consiste en la introduccién comercial de nuevos

productos (bienes y servicios) y procesos obtenidos a partir de la creacion de
conocimiento sobre los medios empleados (COTEC, 2003:10). La innovacién tecnologica
puede ser identificada desde los siguientes puntos de vista (INE, 2004):

1.

4.65.1

Innovacién en productos (bienes y servicios) Consiste en fabricar y comercializar
nuevos productos -innovacion radical- o productos ya existentes mejorados -
innovacién gradual- Asf:

* La nueva tecnologia permite un mejor rendimiento del bien o servicio
* Se consigue una ampliacién del rango de productos o servicios

Innovaciéon de procesos corresponde a la instalaciéon de nuevos procesos de
produccion que, por lo general, mejoraran la productividad, la racionalizacion de la
fabricacion y, por consiguiente, la estructura de costes. Asi, procura:

" Mayor eficiencia y mejor planificacion gracias a nuevas tecnologfas

* Mayor flexibilidad

" Mejora de la calidad

* Mejora de la seguridad o del entorno

» Logistica y control con mayor eficiencia y mejor planificaciéon gracias a
nuevas tecnologfas

" Mayor flexibilidad en la distribucion

* Mejora del control de inventarios

Aplicacion de encuestas sobre innovacion en pequenas empresas

El documento editado por el Economic and Social Research Counci/ (ESRC) del Reino

Unido, a través del Centre for Business Research (Cosh, 1998) sobre encuestas de innovacion
para pequefias empresas, recomienda que para disefiar este tipo de encuestas es de
especial importancia:

Poner atencién a la naturaleza del negocio, la region y el pais en el que se aplicara.
Establecer los criterios que determinaran el tamafio de la empresa (Ejem.: muy
pequena 0-9 empleados, pequenia 10-49 empleados, mediana 50-199 empleados,
grande +200 empleados).

Conocer como es interpretado el término innovaciéon para una pequefla empresa.

De acuerdo al ESRC algunos de los aspectos que se pueden utilizar para medir la

innovacién en pequefias empresas son (Cosh, 1998) :
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* Innovacién en productos y procesos

®» ActividadenI + D

* Proporciéon de ventas derivadas de la incorporaciéon de nuevos productos o
procesos

Siendo sus recomendaciones para la aplicaciéon de encuestas de innovaciéon en
pequenas empresas (Cosh, 1998):

Contacto telefénico previo al envio del cuestionario

* Envio del cuestionario.

® La realizaciéon de una llamada telefénica 2 a 3 semanas después del envio, a
empresas que no hayan contestado la encuesta puede ayudar a incrementar la tasa
de respuesta.

= Realizacién de una prueba piloto

* FEl conjunto de preguntas iniciales deben proveer informacién sobre el tamafio y
fecha de inicio de actividades de la empresa

= Utilizacién de multiples preguntas sobre la actividad de innovacion

* Inclusion de preguntas que permitan distinguir entre innovaciéon original o por
imitacion

4.6.5.2  Medicion de las actividades de innovacion tecnoldgica

Las actividades de innovacion incluyen todas aquellas acciones llevadas a cabo por
una empresa tendiente a poner en practica conceptos, ideas y métodos necesarios
para la adquisicién, asimilaciéon e incorporaciéon de nuevos conocimientos. El
resultado de estas acciones es un cambio técnico en la empresa, sin que éste sea
necesariamente una innovacién tecnolégica en el sentido estricto, lo cual se debe reflejar
en el desempefio de la empresa (Lugones, 2001). En otras palabras, las actividades para
la innovacién tecnoldégica estan constituidas por todos aquellos pasos cientificos,
tecnologicos, de organizacion, financieros y comerciales (incluida la inversién en nuevos
conocimientos), destinados a la introduccién de productos (bienes y servicios) o procesos
nuevos o sensiblemente mejorados (INE, 2004).

La I+D constituye Gnicamente una de las actividades de innovacién tecnoldgica,
que puede llevarse a cabo en diferentes fases del proceso de innovacion. Asi, funciona no
s6lo como fuente original de ideas creadoras, sino también, como una forma de resolver
los problemas que puedan suceder en cualquier etapa hasta su culminacion.

Para la innovacion tecnoldgica deben considerarse las siguientes actividades (INE,
2004):

= Actividades de I+D interna

* Adquisicién de I+D (I+D externa)

* Adquisicién de maquinaria y equipo

* Adquisicion de otros conocimientos externos

= Formacién

® Introduccién de innovaciones en el mercado

* Disefio, otros preparativos para produccion o distribucion
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4.6.5.3  Innovaciones radicales

En los mercados de alta tecnologia los costes asociados a un fracaso inicial de la
innovacién, son mucho mayores que en sectores mas maduros puesto que no suele haber
margen de tiempo para corregirlos Por tanto, no es suficiente con innovar regularmente
sino que, ademas, hay que hacerlo bien a la primera (Vazquez, 2000)

En lo que respecta al tema de innovaciones radicales, a pesar de su importancia y
amplio uso en la literatura relacionada, todavia existen muy pocos resultados sobre
céomo medirla. Alguno de los métodos utilizados son cualitativos, como por ejemplo,
entrevistas con expertos, clientes y gerentes. En lo referente a las medidas objetivas
utilizadas para medir los resultados de las innovaciones radicales se encuentra el
namero de patentes (Katila, 2002:306; Romijn, 2002a).

Si bien el uso de nimero de patentes se esta incrementando considerablemente
como una medida de resultados de innovacion, estudios empiricos han encontrado que su
utilizacién como indicador objetivo de medicién varfa considerablemente entre los
sectores industriales, tamafio de empresa y valor estratégico de las patentes. Parece que
mientras existen algunos sectores donde las empresas tienden a “abusar” del sistema de
patentes, hay otros donde su valor e importancia no son tan relevantes (Davis, 2006:4-
5,23; Katila, 2002).

A partir de lo anterior, se observa que utilizar el nimero de patentes como medida
o indicador no es necesariamente lo mas conveniente, sobre todo en el caso del objeto de
estudio de esta investigacion. Asi lo demuestra un estudio realizado en julio de 2005,
aplicado al sector de la Industria del Software de México, donde se encontré que el
indicador numero de patentes no era significativo como medida de los resultados de
innovacién (Gonzalez-Bafiales, 20006a; Gonzalez-Bafales, 2005a2), mismo que se
corrobora con los resultados del estudio de Davis (2000).

4.6.5.4  Medicion de la innovacion tecnoldgica

Como nota introductoria a este apartado, resulta de interés mencionar que el
Manual de Oslo (2005) recomienda en los ejercicios de medicién de la innovacion hacer
especial énfasis en los aspectos de capacidades, esfuerzo y resultados de innovacion.
As{ mismo, expresa que en los paises en vias de desarrollo la medicién de los
esfuerzos hechos por las empresas (actividades de innovacién) y las capacidades
(acumulacion de conocimientos) son igual o incluso mas importantes de analizar que
los resultados obtenidos (innovaciones). Es decir, sugiere poner especial atencion a la
generacion, difusién, apropiacion y uso de nuevo conocimiento en las empresas.

A continuacién se expondran brevemente los conceptos de capacidad de
innovacion, esfuerzo de innovacién y resultados de innovacion.
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1) Medicion de la capacidad de innovacién

La capacidad de innovacion se define como el conjunto de habilidades y
conocimientos necesario para absorber, dominar y mejorar eficazmente tecnologia
existente para crear otras nuevas (Peeters, 2005; Lall, 1992)103,

Para la OECD (2005), las capacidades de innovacién tecnolégica son
extremadamente utiles en paises en vias de desarrollo para clasificar a las empresas y
sectores industriales. Estas representan, aquello que permite a una empresa tomar ventaja
de las oportunidades del mercado. La capacidad de innovaciéon mas significativa es la
acumulacion del conocimiento de la empresa la cual esta embebida principalmente en
el recurso humano, en sus procesos y otras de sus caracteristicas.

Es importante hacer notar que las capacidades de innovacién son dificiles de
medir, ya que implican la medicién del conocimiento que no esta “codificado”, pero si
“almacenado” en las mentes de los individuos y en las rutinas de la organizaciéon. Ademas,
porque no es facil que las empresas proporcionen datos objetivos y confiables sobre el
intercambio de conocimiento que puedan tener con otros agentes o empresas (OECD,
2005). Incluso, como lo mencionan Peeters e# dl. (Peeters, 2005), es todavia poca la
evidencia empirica que ha demostrado un efecto positivo entre la capacidad de
innovacién y los resultados empresariales (performance), por lo cual representa aun un area
de investigaciéon muy conceptual.

Una propuesta sobre indicadores para medir esta capacidad es la de —aquella
presentada por Peeters y van Potterslberghe (Peeters, 2005; Peeters, 2003a; Peeters,
2003b), quienes realizaron un estudio sobre las capacidades y competencias de
innovacién, y su influencia en los resultados de la innovacién (innovation performance). Este
fue aplicado en el afio 2000, a 148 empresas Belgas: el 33% de las empresas eran de gran
tamafio (con mas de 500 empleados), el 36% tenia entre 200 y 499 empleados, y el 31%
menos de 200 empleados. En términos de actividad, el 10% corresponde a empresas de
alta tecnologfa, el 26% al sector de media-alta tecnologfa, el 20% a medio-baja tecnologfa,
el 15% a baja tecnologia, y el 28% al sector servicios (Peeters, 2005).

De dicho estudio se obtuvo una clasificacion, en dos categorias, de la capacidad de
innovacion (utilizando como método de analisis el de componentes principales) (Peeters,
2005):

* Capacidades intra-organizacionales: se refieren a rutinas y practicas internas
que permiten a las empresas desarrollar nuevos productos o mejorar los ya
existentes.

» Capacidades inter-organizacionales: se refieren a las interacciones con su
ambiente externo para acceder a nueva informacién y conocimiento.

105 Lall citado en (Romijn, 2002a)
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De

las capacidades intra-organizacionales se desprenden seis sub-capacidades

(Peeters, 2005):

)

b)

Desarrollo de una cultura corporativa que fomente comportamientos
hacia la innovacion: se refiere a compartir ciertos valores que promuevan la
innovacién, asi como el reconocimiento y la recompensa a personas que
realicen esfuerzos encaminados a ésta, mostrando una actitud abierta hacia las
practicas innovadoras de gestion, introduciéndola en las estrategias globales,
comunicando sus objetivos a todos los empleados, y promoviendo el
intraprenenrship (habilidades emprendedoras). Algunas de las preguntas utilizadas
en el cuestionario para medir el grado de cultura hacia la innovacién son
(medidas en una escala del 1 al 5)(Peeters, 2003b):

@ Su empresa tiene un proceso de gestion del conocimiento

o La innovacion se incluye explicitamente en su estrategia global

o La estrategia de innovacién se comunica a cada uno de sus
empleados

o El personal es recompensado por su capacidad de innovaciéon y
conocimientos adquiridos

@ Su empresa tienen un programa de capacitacion de alto nivel y
especializada para sus empleados (formacion externa)

Organizacion del trabajo para la innovacioén: se refiere a dar una alta
importancia a sesiones de lluvia de ideas, a contactos cara a cara, poner en
marcha equipos multidisciplinarios entorno a proyectos, rotacion de empleados
dentro de la organizacién, y facilitar el intercambio de informacién entre los
departamentos de marketing y los departamentos técnicos. Algunas de las
preguntas utilizadas en el cuestionario para medir el grado de cultura hacia la
innovacién son (medidas en una escala del 1 al 5) (Peeters, 2003b):

® En su empresa se practican sesiones de lluvia de ideas para la
generacion de proyectos de innovacion

o Su empresa favorece intercambios entre los departamentos de
marketing y los departamentos técnicos

@ Su empresa se organiza en torno  a pProyectos y equipos
multidisciplinarios

© En su empresa se fomenta la rotaciéon de personal entre
departamentos

@ Su empresa fomenta el trabajo en equipo para generar nuevas ideas

Utilizaciéon de mecanismos especificos para incrementar la generaciéon
de nuevas ideas. Se refiere a la realizacién, de manera regular, de estudios de
mercado y ejercicios de benchmarking, utilizando procesos de inteligencia
competitiva, leyendo literatura relacionada con patentes, y accediendo a nuevas
habilidades a través de procesos de reclutamiento. Algunas de las preguntas
incluidas son (medidas en una escala de 1 a 5) (Peeters, 2003b):

Pag. 174

© Dora Luz Gonzalez Bafales/UPValencia/2007 Tesis Doctoral



Capitulo 4. Modelo de investigacion, hipdtesis e indicadores

o El proceso de reclutamiento asegura la contratacion de personal que
traera consigo nuevas habilidades e ideas para la empresa

o En su empresa es posible lograr la generacién de nuevas ideas o
conceptos durante el proceso de planificaciéon y presupuestacion

@ En su empresa se consulta literatura relacionada con patentes como
fuente de generacion de ideas e informacion

o En su empresa regularmente se consulta informacién sobre la
competencia

o Para su empresa es relativamente sencillo atraer personal altamente
capacitado

d) Confianza en el proceso de seleccion de proyectos: a través de ésta, se
realiza un almacenamiento sistematico de ideas innovadoras, se codifica
electrénicamente el conocimiento, se estima de manera formal la probabilidad
de éxito de los proyectos de innovacién, y se evalia sistematicamente las
barreras potenciales. Algunas de las preguntas incluidas son (medidas en una
escala de 1 a 5) (Peeters, 2003b):

o En su empresa se guardan las ideas innovadoras de una manera
sistematica y organizada

@ Su empresa cuenta con una Intranet para almacenar y utilizar el
conocimiento generado por la organizacion

@ En su empresa es posible estimar la probabilidad de éxito de un
proyecto innovador

o En su empresa es posible evaluar anticipadamente las barreras
potenciales de un proyecto innovador

e) Proteccion de la propiedad intelectual: se refiere a tener una estrategia
activa de proteccion de propiedad intelectual, analisis sistematico de los riesgos
de imitacion, discusion de aspectos sobre propiedad intelectual en las reuniones
de ejecutivos, evaluaciéon de las invenciones que pueden ser patentables,
examen de patentes de los competidores.

f) Fondos para proyectos de innovacion: un eje factorial presenta el uso de los
fondos internos de la empresa (asignaciéon propia para las actividades de
innovacién) y otro, el uso de los fondos externos (subsidios publicos,
financiamiento de deuda, y fondos de inversionistas privados).

De las capacidades inter-organizacionales se desprenden dos sub-capacidades
(Peeters, 2005):

1. Busqueda de informacion externa que resulte de utilidad para el proceso
de innovaciéon de la empresa. Un primer indicador, refleja el uso de la
informacién de otras organizaciones (clientes, proveedores, competidores y
consultores), y un segundo indicador, el uso de informacién de instituciones
cientificas (universidades, institutos de investigacion y laboratorios publicos).
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2. Construccion de colaboraciones de Investigacion y Desarrollo (I+D) con
organizaciones externas. Un primer indicador, explica el grado de
colaboraciéon con instituciones cientificas para realizar actividades de I+D. Un
segundo indicador, se relaciona con el grado de colaboraciéon de I+D con
competidores de la empresa, y con socios verticales!'0* (vertical partners).

Una alternativa de mediciéon de la capacidad de innovacién, es el término
“innovativeness”, el cual es definido en el diccionario Merriam-Webster como la capacidad o
habilidad para introducir nuevas ideas. Para Deshpandé (2000) la “nnovatividad”
organizacional, se refiere a ser el primero en el mercado con nuevos productos y servicios,
y estar a la vanguardia de la tecnologfa (tecnologia de punta).

Finalmente, para el caso de la medicion de la capacidad de innovacion en paises en
vias de desarrollo, el Manual de Oslo sugiere dar prioridad a aspectos como: recurso
humano, vinculacién (cooperacién), y tecnologia de la informacién y comunicacion
(incorporacion y uso).

2) Medicion del esfuerzo de innovacion

Para medir de manera apropiada el esfuerzo de innovaciéon de una empresa, es
importante conocer la intensidad de las actividades que para ella se han llevado a cabo.
Por esto, es recomendable obtener detalles sobre cuiles actividades de innovacion se han
realizado en la empresa en un periodo de tiempo y, hasta donde sea posible, obtener datos
sobre los gastos generados. Este indicador sirve como un factor discriminante sobre la
estrategia y comportamiento de la empresa. Ademas de lo anterior, la informacién puede
ser complementada con informacién general sobre el sector en el cual — sin tilde opera la
empresa. Esta puede obtenerse de encuestas sobre innovacion disponibles a través de
diversos medios, como puede ser un instituto nacional de estadistica (OECD, 2005).

Algunos indicadores sugeridos para medir el esfuerzo innovador, segin diversos
autores son:

= El porcentaje que los gastos de innovacion representan en la cifra de ventas
totales es un indicador que mide el esfuerzo innovador de una mejor manera
que el simple gasto en innovaciéon (Escorsa, 2003; Chiner, 2001; CONACyT,
2001; Benavides, 1998).

* Porcentaje de ventas totales destinadas a actividades de innovaciéon? (porcentaje

de sus gastos de innovaciéon con respecto a las ventas totales) (Benavides,
1998)105,

104 T2 integracion vertical es una teorfa que describe un estilo de propiedad y control. Las compaiifas integradas
verticalmente estin unidas por una jerarquia y compatten un mismo duefio. Generalmente, los miembros de esta
jerarquia desarrollan tareas diferentes que se combinan para satisfacer una necesidad comun. Fuente:
http://es.wikipedia.otg/wiki/Integraci%C3%B3n_vertical

105 En el caso de estudio de Benavides (p. 147) de las empresas analizadas que consideran tienen una elevada
estrategia de innovacion, dedican una media del 7% de sus ventas, porcentaje que se distribuye casi a partes iguales
entre innovaciones en productos y en procesos, siendo muy bajas o nulas en innovaciones comerciales y de gestion.
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= Porcentaje del presupuesto dedicado a innovacion de producto o servicio y
procesos (Benavides, 1998).

* Valoracién del impacto de las actividades de innovacion de los dos ultimos afios
sobre ventas (Chiner, 2001)

= Conocer si después de poner en marcha una innovacioén se mide el impacto de
ésta en el negocio y como se hace (BusinessWeek, 2006; Chiner, 2001).

3) Medicion de resultados de innovacion

Existen varios aspectos a medir como parte de los resultados de la innovacién, dos
de estos son: el éxito del mercado (market success) y impacto de los resultados del proyecto
(project impact performance) (Atuahene-Gima, 1996b).

En el caso del éxito de mercado se pueden considerar aspectos tales como:
resultados en ventas, utilidades (beneficios) y cuota de mercado, derivados de la
introduccién de una innovaciéon especifica en el mercado y en la empresa (Atuahene-
Gima, 1996b), es decir, el porcentaje de las ventas debidas a productos nuevos, en el
mercado y para la empresa (CGCM, 2005:49).

Para el caso del impacto de los resultados del proyecto, se mide las
consecuencias o ventajas intermedias del proyecto de innovacién para la empresa, tales
como: eficiencia en los costes e incremento en las ventas y beneficios de otros
productos/setvicios de la empresa.

Para complementar este apartado, a continuacion se presentan algunos de los
indicadores propuestos por el cuadro de mando integral (CMI) (Kaplan, 2000), en la parte
correspondiente a la perspectiva de proceso interno. Previamente se describira de manera
resumida qué es el CMI.

El CMI (Balanced Scorecard — BSC) es una herramienta que fue desarrollada por
Robert S. Kaplan y David P. Norton (2000). El CMI Permite medir las actividades de
una compafifa en términos de su visién y estrategia. Proporciona a los administradores un
mapa completo del negocio. Es una herramienta que muestra cuando una compafia y sus
empleados alcanzan los resultados perseguidos por la estrategia. También, ayuda a la
compania a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia.
Permite guiar tanto el desempefio actual como apuntar el desempefio futuro.

El CMI usa medidas en cuatro categorias: desempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje y
crecimiento para alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-departamentales
e identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos de clientes y
acclonistas.
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en:

El CMI sugiere ver la organizaciéon desde cuatro perspectivas, cada una de las cuales
debe responder a una pregunta determinada:

Del cliente (Customer): ;Coémo nos ven los clientes?

Interna del Negocio (Internal Business): ;En qué debemos sobresalir?
Innovacion 'y Aprendizaje  (Innovation and 1earning) ¢Podemos continuar
mejorando y creando valor?

Financiera (Financial): : Cémo nos vemos a los ojos de los accionistas?

El CMI es por lo tanto un sistema de gestién estratégica de la empresa, que consiste

Formular transparentemente una estrategia consistente

Comunicar la estrategia a través de la organizacion

Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas

Conectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria
Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas

Medir de un modo sistematico la realizacién, proponiendo acciones
cotrectivas oportunas

En lo que respecta a la perspectiva de proceso interno, ésta responde a la
pregunta: ¢En qué debemos sobresalir? Esta perspectiva resalta que con las necesidades
tan cambiantes de los mercados actuales es muy dificil conseguir clientes satisfechos,
fieles y rentables sin la existencia de innovacién y adecuacion de los productos y servicios
de la empresa, asi como de todos sus procesos internos. Los responsables deben
identificar los procesos criticos internos en aquellos que la organizacion debe ser
excelente. Estos procesos permitiran entregar propuestas de valor que atraeran y
retendran a los clientes de los segmentos escogidos y permitiran satisfacer las expectativas
de rentabilidad de los accionistas. Los indicadores propuestos para medir la perspectiva
de los resultados de innovacién son (Muniz, 2005:79):
® Procesos de innovacion:

o Porcentaje de nuevos productos o servicios que cumplen las especificaciones

funcionales desde el primer instante

o Numero de veces que se modifica un nuevo disefio de producto
o Costes de desarrollo y/o beneficios operativos, generados por un nuevo

producto en un periodo de tiempo

o Porcentaje de productos para los clientes, para quienes el primer disefio

cumple con sus especificaciones

o Resultados financieros de los procesos de innovacion:
o Posible pérdida en ventas por el tiempo dedicado a la generacién de nuevos

productos

o Porcentaje de ventas procedentes de nuevos productos
o Porcentaje de productos patentados
o Ritmo de introduccion de nuevos productos en relaciéon a la planificacion

realizada

o Margen bruto procedente de nuevos productos
o Porcentaje de productos nuevos en relacién con la competencia
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Para Martinez y Pérez (2001, citados en (Escorsa, 2003)) algunas de las variables
que pueden ser utilizadas en indicadores de I + D son:

= Ahotro de costes

= Incremento de beneficio atribuidos a I + D

= Necesidades satisfechas del cliente

= Derechos, regalias (royalties)

Finalmente, en la Tabla 4.4 se presentan los indicadores y variables propuestos
para la medicion del capital tecnolégico en el elemento resultados de la innovacion,
tomando en consideracién el Modelo Intellectus.

Tabla 4.4. Indicadores de capital tecnoldgico: elemento resultados de la innovacién
Elemento: Resultados de la innovacion
Variables Indicadores

nnovacion umero de productos nuevos lanzados en los dltimos 5 afios
I = N d duct lanzad los dlt 5
por * Ingresos procedentes de nuevos productos/total de ingtesos
producto | * Cuota de mercado controlada por nuevos productos

* Numero de nuevos procesos incorporados
® Tasa de variacion de la productividad técnica procedente de nuevos procesos
* Tiempo medio para la renovacién de nuevos procesos

Innovacién
de proceso

* Reduccién de costes de gestién con respecto al dltimo ejercicio/Gasto totalen I + D + i
Innovaciéon | ® Reduccion de los tiempos de gestién/ Gasto total en I + D + i

de gestion | ® Reduccién de inventarios

* Ahorro de consumo de factores productivos (desperdicios, residuos? toxicos, ...)

* Numero de equipos de colaboracién entre departamentos

* Numero de puestos de tele trabajo

* Numero de personas que trabajan en red/Total de la plantilla
Fuente: (CIC, 2003)

Innovacion
social

4.6.5.5  Hipdtesis sobre la relacion innovacion tecnoldgica y resultados empresariales

Con base en anteriormente expuesto, se establece como hipdtesis que:

H4: La innovacidén tecnolégica se relaciona positivamente con los resultados
empresariales.

4.6.6 Capital relacional: su relacion con los resultados empresariales y la
innovacion tecnologica

El estudio de Oliver Almaya y Mark Ebers (1998:5506) realiza un analisis exhaustivo
de estudios relacionados con redes empresariales y relaciones inter-organizacionales,
realizando una revision de 158 articulos vinculados con el tema, publicados entre el afio
de 1980 y 1996. Se destaca que los métodos utilizados en las investigaciones publicadas
fueron (en orden de importancia): empiricos (casi el 90%), cuantitativos, cros-seccionales
(comparacion de casos), longitudinales y cualitativos.

El estudio de Almaya y Ebers (1998) resalta el hecho de que si bien se ha
producido una gran cantidad de estudios relacionados con el tema de relaciones inter-
organizaciones y redes empresariales, ésta parece no estar acumulando conocimiento, e
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incluso, no estar llevando a una consolidaciéon conceptual. Al contrario, parece que este
incremento ha contribuido mds a una situacion de “desorden”. Situacién probablemente
derivada de la heterogeneidad de conceptos, teorias y resultados de investigacién, ha
producido una “jungla de conceptos y terminologia en donde cada nuevo participante
puede plantar un arbol”.

Es, por lo anterior, que para analizar las relaciones planteadas en el modelo de
investigacion sobre el concepto de redes empresariales (como parte del capital relacional)
con la orientacion al mercado, innovaciéon y resultados empresariales, se eligieron
(recordando la heterogeneidad conceptual planteada por Almaya y Ebers (1998)) aquellos
estudios que mejor se adaptaran a los objetivos del trabajo de investigacion.

4.6.6.1 Redes empresariales e innovacion tecnologica

Los rapidos cambios tecnolégicos que se viven en la sociedad actual han
ocasionado que los mercados se transformen con rapidez y que el ciclo de vida de los
productos y servicios sea mas corto. Lo anterior ha provocado que la innovacion para las
empresas se esté convirtiendo en un elemento indispensable para competir (Arbonies,
20006; Schilling, 2005; Pittaway, 2004b), asi uno de los aspectos que enfatiza la naturaleza
innovadora de una empresa es la externalizacién de servicios (outsourcing) (Kulmala,
2005a), la cual constituye una de las caracteristicas basicas de una red empresarial
ofreciendo la posibilidad de realizar mejoras en la innovacién empresarial (Quinn, 2000),
convirtiéndose con ello la capacidad para innovar en uno de los elementos por los cuales
una red empresarial deberfa luchar!%, ya que en la actualidad la innovacién ha dejado de
ser un aspecto técnico, y se ha convertido en un proceso relacional que incluye:
proveedores, clientes, y centros tecnoldgicos, por mencionar algunos (Arbonies, 20006),
estas interacciones pueden proporcionarle a la empresa el acceso a recursos que por si

misma serfa dificil acceder, siendo quiza la interacciéon con clientes y proveedores la mas
significativa (Shameen, 2006; Muscio, 2006:3; Romijn, 2002a).

Derivado de lo anteriormente mencionado, han surgido conceptos como los
denominados sistemas sectoriales de innovacion, los cuales estan conformados por un
grupo de empresas que participan en los procesos de disefio y fabricaciéon de los
productos de un determinado sector, asi como en la generacién y utilizacion de las
tecnologfas dominantes en ese sector. Dichas empresas pueden relacionarse de dos
modos diferentes: a través de procesos de interaccion y cooperacion en el desarrollo
tecnologico y mediante procesos de competencia y seleccion a partir de sus capacidades
de innovacién, productivas y comerciales (Malerba, 2004; Malerba, 19906).

Investigaciones recientes sugieren que las empresas que son consideradas como
innovadores exitosos, utilizan multiples fuentes de informacion e ideas que incluyen, entre
otras (Schilling, 2005):

106 Ollus, Ranta (1998). Yritysverkostot-kilpailua tiedolla, nopeudella ja joustavuudella, (in Finnish), Sitra 201,
Taloustieto Oy, Vantaa. Citado en (Kulmala, 2005).
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= Investigacién y desarrollo basico dentro de la propia empresa (7n-house)

* Vinculos con clientes u otros usuarios potenciales de las innovaciones

* Vinculos con redes externas de empresas, que pueden incluir competidores,
proveedores y empresas complementarias (complementors)

® Vinculos externos con fuentes de informacion cientifica y técnica, tales como
universidades y laboratorios del gobierno.

Dentro de los vinculos que pueden establecerse con otras entidades, estan aquellos
que pueden darse con clientes, proveedores, empresas complementarias (complementors) e
incluso con empresas de la competencia, con la finalidad de trabajar de manera conjunta
en proyectos, intercambio de informacién o recursos que conlleven a la busqueda de la
innovaciéon (Arbonies, 2006; Shameen, 20006; Schilling, 2005). La colaboraciéon puede
darse en forma de alianzas, participaciéon en consorcios de investigacién, acuerdos de
licencias, contratos de investigacion y desarrollo, asociacion conjunta (joint ventures) u otros
acuerdos (Schilling, 2005)

A pesar de que hay quienes sugieren que es mejor invertir en investigaciéon original
que utilizar fuentes externas de innovaciéon tecnolégica, existe evidencia empirica que
demuestra que este tipo de fuentes representan mas un complemento que un sustituto
para llevar a cabo investigacion dentro de una empresa. Con ello, se reconoce la
importancia de la investigacién colaborativa y el desarrollo de redes que permitan la
realizacion exitosa de proyectos de innovacion (Schilling, 2005).

Es importante resaltar que los objetivos de innovacién, recursos internos y el
entorno, influiran sobre la eleccion de los diferentes tipos de relaciones externas que seran
necesarios para llevar a cabo el proceso de innovacion. Esto es resultado del hecho de que
cada tipo de ‘socio’ proveera de diferentes tipos de recursos, llevando a la empresa a
quedarse s6lo con aquellas relaciones que le resulten particularmente valiosas. Por
ejemplo, para algunas empresas resultara de especial valor la colaboraciéon con
universidades, mientras que para otras lo seran las relaciones con clientes y proveedores
(Gemiinden, 1996).

El caso de las redes de investigacion colaborativa es especialmente importante en
los sectores de alta tecnologia, ya que son sectores donde es poco probable que una sola
organizacion posea todos los recursos y capacidades necesarias para desarrollar e
implementar una innovacién significativa. Este hecho ha dado lugar al surgimiento de los
llamados clusters tecnolégicos!®” (Schilling, 2005). La colaboracién que surge de estas
redes puede darse a través de asociaciones conjuntas, licencias, sociedades de
investigacion, redes de valor afiadido, intercambio cientifico, programas de investigacion
auspiciados por el gobierno e incluso a través de redes informales (ver Fig. 4.3) (Schilling,
2005; Pittaway, 2004b).

107 Conjunto de empresas que estin interconectadas a través de una tecnologia comun. Las relaciones pueden
establecerse con compradores, proveedores y empresas complementarias, pudiéndose dar también relaciones de
colaboracién para realizar investigacion.
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‘ INFRAESTRUCTURA DE RED ‘

| INTERFAZDERED | Parques

cientificos

LA EMPRESA

Co-

Froveedores
Gobernanza de la red proveedores

Aszoctaciones
. Incubadoras
profesionales

Gestion de la red

Dhstobwdores
Socios Fedes

de clencia Competidores empresariales

Asoctaciones Centros de

Clubs Fedes de

colaboracion

comerciales

empresariales inversion

Fig. 4.3 Capital relacional de la empresa (relaciones con el entorno)
Fuente: Dibujo original (Pittaway, 2004b). Complementado con (lansiti, 2004:1; Romijn, 2002b; Gemiinden, 1996)

Estudios empiricos han encontrado que la innovacién es influenciada por muchos
actores, tanto dentro como fuera de la organizacién (como se observa en la Fig. 4.3). Se
ha encontrado que los mas importantes del sector comercial son: en primer lugar, los
clientes (33.5%) y en segundo lugar los proveedores (21.9%); la cooperacién con
universidades ocurre dnicamente en un 8.9% (Pittaway, 2004b). La evidencia empirica
que muestra que aunque este ultimo porcentaje es relativamente bajo, las empresas que
tienen mas relacion con las universidades y centros de investigacion son las que realizan
mayor cantidad de innovaciones radicales, mientras quienes tienen mas relacién con los
proveedores realizan mayor cantidad de innovaciones incrementales. En el caso de los
clientes, su contribucion esta en el desarrollo de productos que mejor encajan en las
nuevas necesidades de mercado (Romijn, 2002b).

La interaccién con clientes, proveedores, agencias publicas, fundaciones y otros
actores externos a la empresa, proporciona importantes entradas (imputs) para la
acumulacion de la capacidad de innovacién. A través de esa interaccion, las empresas
recogen informacién tecnoldgica y de mercado, obteniendo ademas otras fuentes de
aprendizaje como son: capacitacion, servicios de consultorfa, componentes, servicios de
investigacion y desarrollo, entre otros, generando asi un aprendizaje por interaccion
(learning by interacting) ((Lundval, 1992) citado en (Romijn, 2002b)).

En el caso de la relaciéon empresa-cliente, la creacion de redes empresariales con
los clientes es importante, ya que éstos juegan un rol activo en el proceso de innovacion
(von Hippel, 1978 citado en (Pittaway, 2004b)). Asi, las relaciones de red con los clientes
son importantes, entre otros aspectos, porque (Pittaway, 2004b):
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= El didlogo entre los clientes clave y los proveedores no sélo permite a las
empresas aprender de las necesidades existentes, sino también, a descubrir
nuevas necesidades anticipandose a la competencia

= Los clientes que estan activamente involucrados en las primeras etapas del
proceso de innovaciéon de productos ayudaran al desarrollo de ideas

= [a participacion del cliente reduce los riesgos de innovacion

* El innovador aprende del cliente el potencial de mercado que puede tener una
idea

Finalmente es importante mencionar que la conectividad que permite la tecnologia
de la informacién, esta “reinventando” la innovacién, ya que innovar es un proceso
relacional multiple, donde el valor se extiende a aspectos intangibles que tienen tanto o
mas peso que la funcién central del producto o servicio. Las nuevas tecnologfas estan
creando espacios nuevos para encontrar nuevas formas de relacionarse, crear nuevas
comunidades, mayor movilidad, asincronfa en las relaciones, nuevos ambientes de trabajo
y la incorporacion del aprendizaje y la innovacion al trabajo diario (Arbonies, 2000).

4.6.6.1.1 Resumen de estudios relacionados con redes empresariales e innovacién

Uno de los estudios mas exhaustivos sobre analisis bibliografico de la relacion
entre redes empresariales e innovaciéon es el estudio sistematico efectuado por Luke
Pittaway e dl. (Pittaway, 2004a; Pittaway, 2004b). En éste se analizaron un total de 628
publicaciones, quedando finalmente un total de 332 articulos identificados como los mas
relevantes. De manera general y significativa se encontraron los siguientes puntos:

* Los estudios se aplicaron en una variedad de campos dentro de las ciencias
sociales: geografia econémica y social, comportamiento organizacional,
sociologfa, administraciéon de operaciones, economia politica, pequenas
empresas, entrepreneurship, administracion de tecnologfa, marketing 'y
administracion estratégica

* Los paises donde se realizaron los estudios fueron: Reino Unido, Estados
Unidos, Alemania, Japon, Australia, Brasil e Israel

» Ja gran proporcion de articulos revisados, se enfoca hacia factores a nivel
empresa (micro) explorando cémo las redes son gestionadas y trabajan en la
practica (57.7%), y una proporciéon mas pequefia, examina la infraestructura
macro de la red que da soporte a la actividad de la misma (42.3%)

= El estudio de la relacién entre red empresarial y la innovacién es objeto de
estudio desde hace relativamente pocos anos. La mayorfa de las publicaciones
datan del afio 1999 en adelante (del total de publicaciones —cambiar por: escritos
revisados so6lo se encontraron 4 publicados entre los afios 1981 a 1986). Con
ello, se evidencia que esta es un area de investigacion relativamente nueva.

= Se estudian diversas formas de innovacién: productos, procesos e innovaciones
organizacionales

* Dado que la modularidad de los productos se ha ido incrementando y el
conocimiento se distribuye a través de las organizaciones, las empresas
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reconocen cada vez mas la importancia de colaborar con otras firmas tanto de
manera formal como informal

= Se identifica un comportamiento favorable hacia la pertenencia a redes
empresariales, ya que esto se considera como un elemento de empuje
para lograr innovacion y competitividad empresarial. Las industrias donde
la pertenencia a redes ha tenido un impacto favorable incluyen: industria de
servicios, industrias primarias, manufactureras y de alta tecnologfa. El desarrollo
de clusters en la industria computacional de Estados Unidos se basé en las redes
empresariales y en la proximidad

» Jas redes juegan un rol importante en la promociéon del desarrollo de
innovaciones dentro y a través de las empresas, asi como en la difusiéon de
innovaciones a través de los sectores (2004b)

* Fl que los gerentes y mandos medios se involucren en la participacion de la
empresa dentro de redes empresariales, promueve la difusion de las
innovaciones (2004b)

= Aun hace falta realizar mas investigacion sobre el impacto de las redes en el
desarrollo y difusién de diferentes formas de innovaciéon (Ejem.: productos,
procesos y organizacional) (2004b)

= A través de la pertenencia a redes empresariales, las empresas de reciente
formacion pueden verse beneficiadas, ya que se puede obtener acceso a una
diversidad de recursos de aquellas que ya estén consolidadas (2004b)

= La pertenencia a redes permite a las pequefias empresas tener mas facilmente
acceso a servicios de Investigaciéon y Desarrollo, asi como obtener relaciones de
marketing y manufactura. Con ello, se favorece el acceso a competencias,
tecnologias y mercados nuevos o complementarios (2004b)

* No existe un consenso sobre cual es la configuraciéon de red mas optima,
surgiendo asi la pregunta ¢qué tipo de configuraciéon de red es la que facilita la
innovacion? (2004b)

* Ja evidencia empirica muestra que la configuracion de una red empresarial
depende del contexto industrial y de la forma en que la empresa espera utilizar
la red (2004b)

® La evidencia empirica ha encontrado que el tipo de socio que buscaria una
empresa en una red estd relacionado con el tipo de innovacién, por
ejemplo (2004b):

o Los innovadores incrementales confian o dependen mas de sus
clientes como ‘socios’ de innovacion

o Las empresas con productos nuevos probablemente colaboren mas
con sus proveedores y asesores

o Las empresas con innovaciones mas radicales demandan mas
interaccion con las universidades.

= Las empresas que reciben informacion esencial e ideas por parte de los
clientes en las primeras etapas del proceso de innovacién, son mas
exitosas en la innovacion tecnolégica y tienen mayor éxito comercial. La
evidencia empirica muestra que la participacion del cliente en el proceso de
innovacién parece ser mas valiosa en la innovacion incremental (2004b).
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= Para obtener el maximo beneficio de las relaciones de una red, es importante
que la empresa participante tenga la capacidad de gestionar adecuadamente la
colaboracién y las relaciones que se deriven de ella. ILa evidencia empirica revela
que la capacidad de absorber conocimiento, ideas y nuevas tecnologias
son habilidades criticas que se requieren por parte de una empresa si
ésta desea obtener el maximo beneficio de las relaciones generadas en la
red (2004b)

» Fl analisis de literatura encuentra una brecha entre la relacion de redes
empresariales y las diferentes formas de innovacion. El mayor énfasis esta en la
innovacién de productos y en menor medida en procesos de innovacion
(desarrollo, difusion e implantacion). Esto se debe a que su naturaleza los hace
mas complejos de estudiar

Complementando la lista anterior se destacan dos estudios mas, el primero el
realizado por el Observatorio de PyMEs Europeas (Snijders, 2002), donde se encontrd
que las redes empresariales son indispensables para la innovacién. No sélo es
importante la cooperacién con los centros intensivos en conocimiento y las universidades.
Asi, la conexion y colaboraciéon entre empresas, en un sentido mas amplio, es casi una
necesidad entre las PyMEs de alta tecnologia para poner en practica proyectos de
innovacién y conseguir la informacion requerida y el &now-how. El segundo corresponde a
los trabajos de investigacion realizados por Franco Malerba en el CESPRI (Centre for
Research on Innovation and Internationalization, Italia) entorno al los Sistemas Sectoriales de
Innovacién (SSI) (Malerba, 2004), donde se destacan las consecuencias relevantes en el
analisis de la innovaciéon y la produccion sectorial, expresado no sélo en términos de
concentracion industrial (como en la economia industrial tradicional) si no también en
términos de vinculacién entre agentes, conocimiento, productos y tecnologia.

Referente al tema de mediciéon de la relacién entre la innovacién y redes
empresariales, el estudio realizado por Ramijn (2002a) considera como indicadores: a) la
intensidad de las relaciones en la red con una variedad de agentes e instituciones b) las
ventajas de la proximidad geografica c) recepciéon de soporte institucional, encontrando
que las empresas consideradas como mas innovadoras son las mas proclives a formar
vinculos con instituciones cientificas.

Finalmente, a continuacién se presentan una serie de conclusiones derivadas de los
resultados de diversos estudios empiricos sobre capital relacional (redes empresariales) e
innovacion:

» Jas empresas que colaboran con otras y con un instituto tecnolégico tienen mas
capacidad de generar innovaciéon empresarial (Gil-Gémez, 2003)

» Las redes empresariales son criticas para el desarrollo de habilidades
innovadoras en las empresas (Pittaway, 2004a; Pittaway, 2004b; Gil-Gomez,
2003; Snijders, 2002)

= La difusion del conocimiento y la informacion, es esencial para establecer una
red empresarial exitosa (Gil-Gémez, 2003; Snijders, 2002)
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= La pertenencia a redes empresariales puede tener un impacto positivo en la
innovacién en todos los contextos organizacionales (Pittaway, 2004b)

» FExiste una relacion directa entre el tipo de red y el tipo de innovacién (Pittaway,
2004b)

= Las empresas que no pertenecen a una red tienen niveles de competitividad e
innovacién menores que aquellas que si pertenecen (Kulmala, 2005a; Pittaway,

2004b)

4.6.6.1.2 Los efectos negativos de la colaboracion en redes empresariales

Las redes de empresas hacen posible compartir el conocimiento, los costes y el
riesgo y, ello contribuye al éxito del negocio. Las redes interempresariales son un
fenémeno bastante comun entre las empresas de alta tecnologia en Europa, especialmente
entre clientes y proveedores. En cualquier caso, las empresas innovadoras mas pequefias
no son muy entusiastas en lo que concierne a la cooperaciéon por las pérdidas de
autonomia que se puedan derivar de las mismas (Snijders, 2002).

En un estudio realizado por Katila (2002) en empresas del sector de biotecnologia,
se encontré que la colaboracién puede tener efectos negativos sobre los resultados de
innovacioén, concluyendo que estos resultados coinciden y complementan los encontrados
por Lane y Lubbatkin (1998)198. Lo anterior, sugiere que las pequefias empresas, deben
seleccionar cuidadosamente a sus colaboradores (parters) para poder obtener los maximos
beneficios en los resultados de innovaciones radicales.

En lo que respecta a las barreras para la creacion de redes empresariales, las
siguientes son algunas barreras especificas para las empresas pequefias de un sector de alta
tecnologia (Snijders, 2002):

= Las pequefias empresas, en contraste con las grandes, a menudo tienen una
perspectiva a corto plazo, por ello, esperan resultados rapidos. Sin embargo, la
creacion de redes de empresas en general requiere un largo periodo de tiempo,
en consecuencia, los resultados no son inmediatamente visibles.

= Para reducir esfuerzos, la cooperacion debe ser sencilla y debe crearse entre
unos pocos miembros

» Es dificil encontrar un equilibrio entre la confidencialidad (ocultar informacion)
y la difusion del conocimiento y la informacién, lo cual es esencial para
establecer una red empresarial exitosa

* Los Gobiernos tratan de estimular la cooperaciéon y la creacion de redes entre
PyMEs y grandes empresas, as{ como con centros intensivos en conocimiento.
Una de las vias utilizadas es el uso de los clusters regionales. En el
Observatorio Europeo, se han estudiado y comparado 34 clusters regionales de
toda Europa

108 Lane, P., Lubatkin, M. (1998) Relative absorptive capacity and interorganizational learning. Strategic Management Journal,
19, 461-77. Citado en (Katila, 2002).
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4.6.6.1.3 Hipotesis de la relacion entre redes empresariales e innovacion

Con base en la teorfa expuesta en los puntos de la seccion anterior, se establece
como hipétesis correspondiente a la relacion entre la pertenencia a redes empresariales y
la innovacién tecnoldgica:

Hb5: El capital relacional se relaciona positivamente con la innovaciéon
tecnologica

A efectos de esta investigaciéon se considerara como capital relacional
principalmente las alianzas con empresas del mismo sector y relacion con los
competidores.

4.6.6.2  Redes empresariales y los resultados empresariales

Una red empresarial es un conjunto de organizaciones que han desarrollado
enlaces recurrentes al servir a un mercado en particular ((Ebers, 1998) citado en (Kulmala,
2005b) y (Oliver, 1998:551)). Cuando una empresa forma parte de una red empresarial, su
pertenencia a ésta parece influir sobre el éxito, los resultados y el crecimiento de la
empresa (Kulmala, 2005a).

En el estudio de Almaya y Ebers (1998), se obtuvo un listado con base en los
resultados de los 158 estudios considerados en el analisis (siendo el primero de la lista el
mas utilizado y asi sucesivamente):

1. Poder y control 14. Fabricar o comprar
2. Exito 15. Innovacién

3. Prevalecer 16. Tamanio

4. Estabilidad 17. Ingresos

5. Compromiso 18. Extincion

6. Difusion 19. Centralizacion
7. Persistencia 20. Confianza

8. Coste/precio 21. Oportunismo
9. Semejanza 22. Legitimidad
10. Hacerse con el control (Take-over) 23. Densidad

11. Conflicto

12. Aprendizaje
13. Participacion politica

4.6.6.3  Capital relacional y los resultados empresariales

Existen diversos modelos que muestran una relacioén entre el capital relacional y el
desempefio empresarial. Algunos de los mas representativos son:
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* Modelo de la Universidad de West Ontario (Bontis, 1996)19: en ¢l estudian

las relaciones causa-efecto entre los distintos elementos del capital intelectual y
los resultados empresariales (desempefio). El capital intelectual es considerado
como un sistema de tres bloques relacionados entre si: capital humano, capital
estructural y capital relacional. Aunque relaciona bloques, es un modelo que
no propone indicadores cuantificables y destaca la importancia del capital
humano sobre el resto de los factores.
Modelo de direccién estratégica por competencias (Bueno, 1998)110: esta
aportacion pretende analizar cémo se crea y se sostiene la ventaja competitiva.
Es un modelo que relaciona los intangibles con competencias y ventaja
competitiva. La competencia esencial esta compuesta por:

o Capital tecnoldgico: redes informaticas de apoyo estratégico

o Capital organizativo: procesos ejecutivos de la empresa

o Capital humano: competencias y saber acumulado de las personas

o Capital relacional: vinculos y relaciones con el entorno
Modelo Intelect (Euroforum 1998)!l: clasifica los activos intangibles en
capital humano, capital estructural y capital relacional, definiendo a este
ultimo como el conjunto de relaciones externas. Es un modelo que distingue
entre intangibles internos (creatividad, sistemas de gestién de la informacion) y
externos (imagen, alianzas, lealtad). Algunos de sus indicadores propuestos son:

o Base de clientes relevantes

o Lealtad de los clientes

o Intensidad de la relacion con los clientes

o Satisfaccion de los clientes

o Proceso de servicio y apoyo al cliente

o Cercania al mercado

o Notoriedad de la marca

o Reputacion, nombre de la empresa

o Alianzas estratégicas

o Interrelaciones con proveedores

o Interrelacién con otros agentes
Modelo Nova (Camison, 2000)!1%: este modelo es una propuesta del Club
Gestion del Conocimiento de la Comunidad Valenciana (Espafia). Propone los
bloques: capital humano, capital organizativo, capital social (activos de
conocimiento acumulados por la empresa gracias a sus relaciones con los
agentes externos) y capital de innovacién y aprendizaje. Este modelo permite
calcular la variacién de capital intelectual en el tiempo y el efecto que cada
bloque tiene sobre los demas.

109 Mencionado en (Riesco-Gonzilez, 2000) pag. 164

110 Bueno, E. (2002) Gestiéon del conocimiento: desatrollos tedricos y aplicaciones. Caceres: Ediciones La Coria. En

(Riesco-Gonzalez, 20006) pag. 169

11 Euroforum (1998). Proyecto Intelect. Mediciéon del Capital Intelectual. Euroforum. Madrid. En (Riesco-Gonzilez,

2006) pag. 170

112 Camisén, C. (2000) “Un nuevo modelo para la medicién del capital intelectual en la empresa: el modelo Nova”. X

Congreso Nacional de ACEDE, Oviedo, Espafia. Citado en (Riesco-Gonzalez, 2000) pag. 171.
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4.6.6.3.1 Hipotesis sobre la relacion capital relacional y resultados empresariales

Con base en lo expuesto en el apartado anterior, se establece como hipotesis:

H6: El capital relacional se relaciona positivamente con los resultados
empresariales

4.6.7 Efecto moderador de la turbulencia tecnolégica entre orientaciéon al
mercado y resultados empresariales

Diversos autores sugieren que el entorno (environmental contex?) de una organizacion
es proclive a influenciar su nivel de orientaciéon al mercado. Como resultado, las
organizaciones que estan en entornos mas competitivos podrian esperar estar mas
orientadas al mercado. Asi, el vinculo entre orientaciéon al mercado y los resultados
dependen de las caracteristicas del entorno de la organizacion (Jaworski, 1993).

Un factor identificado como moderador de la relacion entre la orientacién al
mercado y la posicion de la empresa, es la estrategia de negocio
desarrollada en los mercados ((Langerak, 1997) citado en (Scarone, 2005)). Aun
existe escasa investigacion empirica sobre si la relacion orientacién-resultados es igual a
través de las diferentes estrategias ((Greenley, 1995) citado en (Matsuno, 2000)). La
orientaciéon al mercado tiene una mayor influencia sobre la efectividad del marketing y
ventas en industrias que presentan altos niveles de (Pelham, 1996)'13:

= diferenciacion en clientes y productos en comparacion con aquellas que
tienen menor nivel de diferenciacion

= turbulencia en el mercado y técnica en comparaciéon con aquellas que
tienen menor nivel de turbulencia

* intensidad competitiva en comparacion con aquellas que tienen menor
nivel de intensidad competitiva

El estudio realizado por Kohli y Jaworski (1993) considera tres caracteristicas del
entorno que presentan un efecto moderador entre la orientaciéon al mercado y los
resultados empresariales son: la turbulencia del mercado, la intensidad competitiva y
turbulencia tecnoldégica. Para efectos de esta investigacion sélo se considera la
turbulencia tecnolégica.

113 Citados en (Alvarez, 2001)
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A manera de comentario general respecto a la turbulencia de mercado (la tasa de
cambio en la composicion de clientes y sus preferencias), las organizaciones que operan
en mercados turbulentos son mas proclives a modificar continuamente sus productos y
servicios, con la finalidad de atender las preferencias cambiantes de sus clientes.
Comparado con los negocios que operan en mercados mas estables, aquellos que
funcionan en mercados turbulentos tienen mayor necesidad de estar orientados al

mercado (Kohli, 1993).

En lo referente a la intensidad competitiva, se observa que en la ausencia de
competencia, una organizacion puede obtener buenos resultados, incluso si no esta
fuertemente orientada al mercado, porque los clientes estan “enganchados” con sus
productos y servicios. Por otro lado, bajo condiciones de alta competencia, los clientes
tienen muchas alternativas para satisfacer sus necesidades y deseos. Como resultado, una
organizaciéon que no esté muy orientada al mercado es proclive a perder clientes.
Asi, la orientacién al mercado es un factor determinante en los resultados bajo estas
circunstancias (Kohli, 1993).

El tercer factor ambiental propuesto por Kohli y Jaworski es la turbulencia
tecnolégica (la tasa de cambio tecnolégico). Las organizaciones que trabajan con
tecnologias nacientes y que estan experimentando cambios rapidos pueden
obtener una ventaja competitiva a través de la innovacion tecnolégica, de tal modo
que disminuyen la importancia de una orientacién del mercado. Por el contrario y
de forma relativa, las empresas que trabajan con tecnologias estables y maduras, estan
pobremente posicionadas con respecto a un apalancamiento tecnolégico para lograr
ventaja competitiva. En consecuencia, deben confiar en la orientaciéon del mercado en un
mayor grado (Kohli, 1993).

En la Tabla 4.5 se presenta un resumen de dos estudios que consideran los otros
elementos moderadores entre la orientacion al mercado y los resultados empresariales.
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Tabla 4.5 Estudios sobre efectos moderadores entre orientacion al mercado y resultados

Autor Enfoque de orientacion al Indicador para Sector Resultados
mercado y tipo de medir resultados
estrategia
= DPara orientacién al Financieros 115 cuestionarios Los resultados dan soporte a
mercado se basa en el Internet validos aplicados a los obtenidos por Kohli y
enfoque de Kohli y performance gerentes de Jaworski (1993) que sugieren
Jaworski (1993; 1990) y (contacto con el | marketing de sitios que deberfan considerarse
(g Homburg ez dl. (1999) cliente y de comercializacién vatiables mediadoras entre la
S = Para el tipo de estrategia satisfaccion con | de paquetes orientacion al mercado y los
=) sigue a Miles y Show el cliente) turfsticos (travel resultados, en este caso la
2 (1978)114: prospectors, websites) influencia del marketing y
defenders, analizers y reactor. Pais: Taiwan la personalizacion.
= Para la dimensién de la
estructura Homburg ez dl.
(1999)
= Para orientacién al Rentabilidad Respuesta de 364 = Para medir la existencia
mercado se basa en el (ROI) compafias del efecto moderador
enfoque de Kohli y Crecimiento de manufactureras. utiliza analisis de
Jaworski (Kohli, 1993; la cuota de Encuesta dirigida a regresion
Kohli, 1990): Inteligencia mercado los gerentes de = DPostula que no existe
de marketing, Crecimiento marketing Pafs: una relacién directa entre
diseminacion de la relativo en Estados Unidos. el tipo de estrategia y la
informacién y respuesta ventas orientacion al mercado
= organizativa, generando Ventas de = Los resultados medidos
= con base en ella una escala nuevos a través del ROI fueron
Nﬂ propia de 37 items para productos mejores para el grupo de
g medir la orientacién al defenders. Para el resto de
Z mercado los  indicadores  de
g ® Para el tipo de estrategia resultados, el grupo de
= sigue a Miles y Show prospectors fue el que
(1978)115: prospectors, presentd mejores
defenders, analizers y reactor. resultados.
= Se encontr6 que la
relacién entre la
orientacién al mercado y
las medidas de resultados
(performance)  no  son
mondtonas (monotonic).

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, es de interés mencionar que Kohli y Jaworski (1993) sugieren que
cuanto mayor es la turbulencia tecnoldgica en una industria, mas débil es la
relacion entre la orientaciéon del mercado y los resultados de negocio (business
performance); como se habfa comentado previamente, dichos autores plantean que las
organizaciones que trabajan con tecnologfas nacientes pueden obtener una ventaja
competitiva via innovaciéon tecnolégica, disminuyendo, pero no eliminando, la
importancia de la orientacion al mercado; en cambio, las organizaciones que trabajan con
tecnologias estables (maduras) estain débilmente posicionadas para utilizar tecnologfa para
obtener ventaja competitiva, por lo que deben confiar en la orientacion del mercado en
un mayor grado (Deshpandé, 1999).

114 Miles, Raymond and Charles Show (1978), Organizational Strategy, Structure and Process, New York, McGraw Hill
15{dem
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4.6.7.1 Hipdtesis efectos moderadores entre la orientacion al mercado y los resultados empresariales

Con base en la teorfa expuesta, se establece como hipétesis correspondiente al
efecto moderador de la orientacién al mercado y los resultados empresariales que:

H7: La turbulencia tecnolégica ejerce un efecto moderador débil entre la
orientacion al mercado y los resultados empresariales

4.6.8 Resumen de hipdtesis

En la Fig. 4.4 se muestra el modelo de investigaciéon general, indicando las
hipétesis correspondientes, H1 a H6 suponen relaciones positivas.

Innovacidn H4
tecnoldgica

Hi

mercado H7

Tutbulencia tecnoldgica

Capital /

relacional Hs

Orientacién al

Resultados

Fig. 4.4 Modelo de investigacion e hipotesis
Las hipotesis de investigacion quedan resumidas de la siguiente manera:

HIPOTESIS GENERAL:
La innovacién tecnoldgica, orientacion al mercado y capital relacional se
relacionan positivamente con los resultados empresariales de las empresas
de un sector de alta tecnologfa.

ORIENTACION AL MERCADO
= HI1: La orientacién al mercado se relaciona positivamente con los
resultados econémicos de la empresa
= H2: La orientacion al mercado se relaciona positivamente con la
innovacioén tecnolégica
= H3: La orientacién al mercado se relaciona positivamente con el capital
relacional

INNOVACION TECNOLOGICA

= H4: La innovacién tecnolégica se relaciona positivamente con los
resultados econémicos de la empresa
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CAPITAL RELACIONAL
= Hb5: El capital relacional se relaciona positivamente con la innovacion
tecnologica

= H6: El capital relacional se relaciona positivamente con los resultados
econémicos de la empresa

EFECTO MODERADOR DE LA TURBULENCIA TECNOLOGICA
= H?7: La turbulencia tecnolégica ejerce un efecto moderador débil entre la
orientacioén al mercado y los resultados econémicos de la empresa

4.7 Identificacion de variables dependientes e independientes

Dado que la naturaleza de esta investigaciéon no es experimental, el tipo de variable
independiente que se utiliza es principalmente de tipo atributo (no pueden ser
manipuladas y no son sistematicamente cambiadas durante el estudio). Aun cuando los
estudios no experimentales son limitados en cuanto lo que se puede decir acerca de las
causas, éstos pueden conducir a conclusiones solidas sobre las diferencias entre grupos y
sobre asociaciones entre variables (Morgan, 2004).

Basandose en el modelo de investigacion y partiendo de las siguientes preguntas de
investigacion, se identificaron las principales variables de investigacion (Variable

Independiente, Variable Dependiente):

» (Existe alguna relaciéon entre la capacidad de innovacién tecnoldgica,
orientacién al mercado y capital relacional y los resultados empresariales de
las empresas de un sector de alta tecnologia?

» (Existe alguna relacién entre el grado de orientacién al mercado y los
resultados empresariales de las empresas de un sector de alta tecnologfa?

» (Existe alguna relacién entre la innovacién tecnolégica y los resultados
empresariales de las empresas de un sector de alta tecnologfa?

» Existe una relacién entre el capital relacional y los resultados empresariales
de empresas de un sector de alta tecnologia?

» :Cual es el efecto moderador que ejerce la turbulencia tecnolégica entre la
otientacién al mercado y los resultados empresariales?

En la Fig. 4.5 se presentan las variables dependientes e independientes del modelo
de investigacion.
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VARIABLES VARIABLE
INDEPENDIENTES DEPENDIENTE
Innowvacion
tecnolégica | ]
Ornentacion al
Resultados
mercado
iz

Capital /

relacional

Fig. 4.5 Modelo de investigacion y variables dependientes e independientes
Fuente: Elaboracion propia

4.8 Indicadores

En esta seccioén se presentan los indicadores identificados para cada uno de los
elementos a relacionar en el modelo.

4.8.1 Indicadores para medir resultados empresariales

En la realizacién de estudios empiricos que involucran como variable los
resultados empresariales (performance) encontrar el mejor indicador no siempre resulta una
tarea sencilla. Existen autores que sugieren enmarcar los indicadores dentro de los
contextos del area financiera y de marketing, teniendo como medida de los resultados,
aspectos tales como: productividad, utilidades (beneficios), calidad, tasa de crecimiento,
control satisfacciéon en el trabajo (por mencionar algunos), (Robbins, 1990; Rickarson,
1985)116, Existen otros autores como Walter y Ruekert (1987) que proponen que los
resultados de una empresa pueden medirse desde tres dimensiones:

1. Efectividad: comparada con los competidores, es el grado de éxito de los
procedimientos de negocio, tales como cambios en la tasa de crecimiento de
ventas y la cuota de mercado.

2. Eficiencia: es la relacion entre las entradas (facturacién) de una empresa respecto
a las salidas (gastos). Algunas de las medidas que se utilizan para evaluar la
eficiencia son el retorno sobre la inversion y las utilidades (beneficios) antes de
impuestos.

116 Robbins, S. P. (1990) Organization theory, structure, design and applications, Prentice Hall/ Rickarson, R.B., Taoylor, A J.
and Gordan, M.J.A. (1985) A strategic approach to evaluating manufacturing performance. Interface, 15, pp 43-60. Citados en
(W, 2003), pag. 360
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3. Adaptabilidad: si una empresa puede responder con éxito a las oportunidades
que surgen de los cambios en su entorno, se puede decir que tiene un buen nivel
de adaptabilidad. Las formas de evaluar la capacidad de adaptacion de una empresa
incluyen: analizar el ratio'l” de ventas y el nimero de nuevos productos que han
tenido éxito en el mercado durante un periodo de tiempo (usualmente 5 afios).

En lo referente a las medidas de resultados utilizadas para medir el impacto o la
relaciéon de la orientaciéon al mercado, resulta de interés comentar que a pesar de que
desde 1990 se ha intensificado la investigacion empirica sobre la relacion entre la
orientaciéon al mercado y los resultados empresariales, ain no existe un consenso
general sobre qué tipo de medida o indicador utilizar para medir los resultados
empresariales. Si bien algunas se basan en resultados financieros (ROI, ROA, ROCE)!8,
otras lo hacen en resultados operativos (nivel de ventas, tasa de crecimiento de ventas,
cuota de mercado, retencién de clientes) o finalmente, en la eficacia de la organizacion
(Fernandez, 2002) (indices de beneficios y de cumplimiento de objetivos (Pelham,
1993Db)).

Algunas de las medidas de resultados mas comunmente utilizadas para medir la
relacion entre orientacion de mercado y resultados, son una o mas de las siguientes
(Baker, 2005):

= Exito de nuevos productos
= Rentabilidad
* Cuota de mercado
* Promedio de utilidades (beneficios)
= Ventas
* Crecimiento en ventas
* Retorno sobre la inversion
= QSatisfaccion del cliente
= QSatisfaccion de los empleados
= Retencién de clientes
= Servicio al cliente
= Percepcion de la calidad del producto

Otro debate que surge en este punto es el tipo de medida a utilizar: objetiva
(medidas absolutas) o subjetiva (medidas relativas) (Clark, 2002; Appiah-Adu, 1998). En
un estudio efectuado por Rodriguez ez 4l (2004) sobre un analisis comparativo de 53
estudios — cambiar por: trabajos empiricos relacionados con — cambiar por: acerca de la
relacion entre la orientacion al mercado y los resultados empresariales!!?, se encontré que
el 70% de éstos aplic6 medidas de tipo subjetivo, el 19% de tipo objetivo y el 11%
restante medidas de tipo mixto.

117 Razén o relacion entre dos cantidades o magnitudes. Este latinismo es etimolégicamente femenino, puede usarse
en espafiol. Fuente: Diccionario Panhispanico de Dudas. 17 Edicién. 2005.

18 Bl ROT (return on investment) y el ROA (return on assessts) son ratios financieros de rendimiento sobre la inversion y

rendimiento sobre activos, habitualmente empleados en el analisis financiero y contable de empresas. ROCE (Rezurn
on capital employed) retorno sobre el capital.

19 Estudios realizados entre 1990 y 2001, aplicados en empresas de servicios, manufactureras y mixtas de 23 paises,
en los 5 continentes, incluyendo tanto empresas lucrativas como no lucrativas.
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Preguntarle a un gerente sus percepciones sobre los resultados o desempefio a
través de medidas subjetivas, probablemente representara mas un factor de prediccion de
su comportamiento futuro que una medida realmente objetiva y libre de tendencias. En el
caso de utilizar medidas objetivas, si bien éstas reducen tendencias y subjetividad en la
medicién, aun pueden resultar insuficientes o inadecuadas, ya que no necesariamente
brindaran una imagen o reflejo realista de los resultados. La recomendacion es, en la
medida de lo posible, utilizar ambos tipos de medida y tratar de entender la correlacion
entre ambas si es que existe alguna (Clark, 2002; Appiah-Adu, 1998).

Para efectos del presente estudio, se han elegido medidas subjetivas. Esto se debe,
primero, a la dificultad que representa el obtener datos objetivos de fuentes documentales
publicas y/o privadas, segundo, a que experiencias previas (Gonzalez-Bafales, 2006b) han
demostrado que los participantes en su mayorfa se rehdsan a divulgar informacion que
consideran como confidencial. Ademas, se tiene el hecho de que la aplicaciéon del
cuestionario llevé a cabo a través de Internet y no de manera presencial.

Complementando lo anterior, existen algunos que apuntan que la relacién entre
orientaciéon al mercado y resultados financieros (ROA, ROI) es indirecta, ya que la
orientacion al mercado redunda primero en mejoras de la calidad del producto, en el éxito
en la innovacion y en la lealtad de los clientes (Fernandez, 2002). Ia Tabla 4.6, presenta
un resumen de algunos estudios empiricos realizados sobre orientacién al mercado y la
medida utilizada para medir los resultados empresariales (performance).

Tabla 4.6 Resumen de estudios empiricos sobre la relacién entre orientacién al mercado y resultados empresariales

(business performance)
Autores Muestra Medida
Natver y 113 unidades de negocio. Subjetivo y relativo:
Slater (1990) | Pais: EUA ROA (retorno sobre activos), crecimiento en
ventas y éxito de nuevos productos
Ruekert 5 unidades de negocio. Pais: Objetivo: crecimiento en ventas y beneficios
(1992) EUA
Kohli y 2 muestras: 222 unidades de Subjetivo y relativo a los resultados generales.
Jaworski negocio y 230 gerentes. Objetivo: cuota de mercado
(1993) Pafs: EUA
Kohli, 2 muestras: 229 unidades de Subjetivas y objetivas multiples items de
Jaworski, y | negocio y 230 gerentes. medicién de resultados
Kumar Pais: EUA
(1993)
Diamantopou | 87 Empresas Subjetivo y medidas relativas: crecimiento en
lus y Hart Pais: Reino Unido ventas
(1993)
Slater y 2 empresas; una con 81 Medida subjetivas y objetivas: ROA, crecimiento
Narver unidades de negocio y otra en ventas y éxito de nuevos productos
(1994) con 36.
Pais: EUA
Deng y Dart | 248 empresas. Medidas subjetivas
(1994 Pais: Canadd
Deshpandé, | 50 empresas. Medidas subjetivas: beneficios, cuota de mercado,
Fatley y Pais: Japon tasa de crecimiento y tamafio
Webster
(1994)
Van Bruggen | 82 gerentes de una empresa. | Medidas: resultados generales absolutos y
y Smidts Pais: Holanda relativos
(1995)
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Autores Muestra Medida
Greenley 240 empresas Medidas subjetivas y objetivas: ROI (retorno
(1995) Pais: Reino Unido sobre la inversién), crecimiento en ventas y éxito
de nuevos productos
Lambin 34 empresas Medidas objetivas de resultados
(1996) Pais: Bélgica

Fritz (1996)

144 empresas
Pais: Alemania

Medidas subjetivas: beneficios a largo plazo

Pret, Caruana

161 empresas de servicio

Medidas resultados totales y relativos,

y Bretén Pais: Reino Unido crecimiento en ventas, y ROCE (Rezurn on capital
(1996) 193 empresas e employed)
Pais: Malta
Selnes, 102 empresas, 222 unidades Medidas: resultados totales y relativos
Jaworskiy | de negocio
Kohli (1996) | Pais: EUA
70 empresas, 237 unidades de
negocio

Pais: Escandinavia

Pelham y 68 pequefias empresas Medicién subjetiva: éxito de nuevos productos y
Wilson (estudio longitudinal) calidad del producto
(1996) Pais: EUA
Atuahene- 117 empresas de servicios y Medicién subjetiva de resultados de nuevos
Gima 158 de manufactura productos
(1995,1996) | Pais: Australia
Bhuian 92 gerentes bancarios Medidas objetivas: ROA (retorno sobre activos),
(1997) Pais: Arabia Saud{ ROE (retorno de capital) y ventas por empleado
Gatington y | 393 gerentes de marketing Medidas subjetivas multi-item para medir el éxito
Xuereb Pais: EUA de nuevos productos
(1997)

Greenley y
Foxall (1997,

230 empresas
Pais: Reino Unido

Medidas subjetivas y objetivas: ROI (retorno
sobre la inversion), crecimiento en ventas

1998)
*Appia-Adu | 106 Empresas del sector de Medidas subjetivas: resultados del éxito de
y Ranchhod | biotecnologia nuevos productos, crecimiento de cuota de
(1998) Pais: Reino Unido metcado, utilidades (beneficios) antes de
impuestos y resultados globales en los ultimos 3
afios (escala Likert 7 puntos)
*Maydeu- | 554 Compafifas aseguradoras | Medidas en porcentaje: promedio de rentabilidad
Olivares y Pais: varios, Unién Europea en los dltimos tres afios, cuota de mercado

Lado (2000)

doméstico, tasa de crecimiento (en primas de
seguros).

Tabla 4.6 Resumen de estudios empiricos sobre la relacién entre orientacién al mercado y resultados empresariales

(continnacion. . .)
Notas: EUA = Estados Unidos
* Elaboracién propia. Los demas autores estan citados en (Maydeu-Olivares, 2000)
Fuente: Elaboracién propia a partir de (Maydeu-Olivares, 2000)

Se ha encontrado que en la mayoria de los estudios empiricos, la orientacion

al mercado ha sido relacionada con una medida a la vez. Estudios de redes
nomologicas'?’, que incluyan la orientacion de mercado y medidas multiples del
desempefio son poco comunes (Baker, 2005).

120 Es una forma de validacion de constructos. Se usa cuando no hay validez de criterio.
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Otro aspecto que es importante notar es que la mayoria de los estudios empiricos
sobre orientacioén al mercado se han realizado en empresas industriales y de gran tamafio.
Por ello, se puede observar que en el sector de empresas de servicios y de tamafio
pequefio aun existe una gran area de oportunidad para investigar (Kara, 2005). En este
ultimo caso, resulta de especial interés analizar si los indicadores utilizados para medir los
resultados deberfan ser los mismos, ya que en un estudio realizado por De Bretani
(1989)121) en cuanto a la evaluacién de los resultados (performance) de empresas de
servicios, se encontrd que ésta recae en indicadores como: imagen corporativa (debido a
la intangibilidad), entrega del servicio (debido a la simultaneidad) y reducciéon de costes, en
vez de indicadores tales como retorno sobre la inversion y cuota de mercado.

4.8.1.1  Aportacion del Cuadro de Mando Integral a la medicion de resultados empresariales

Para complementar el apartado anterior, en esta seccién se presentan algunos de los
indicadores propuestos por el Cuadro de Mando Integral (CMI) (Kaplan, 2000) en la
parte correspondiente a la perspectiva financiera. Los indicadores propuestos son (Mufliz,
2005):

* Crecimiento de ingresos y cartera de clientes

* Porcentaje de incremento en las ventas

* Porcentaje de aumento cuota de mercado (por zonas regionales, mercados,
clientes, linea productiva...)

* Porcentaje de ingresos procedentes de: clientes nuevos, zonas geograficas,
nuevas, nichos de mercado nuevos, lineas productivas o productos nuevos

* Rentabilidad por: clientes, productos o servicios, zonas o canales de distribucion

* Porcentaje de ingresos procedentes de otras unidades de negocio

4.8.2 Indicadores del modelo de investigacion

A continuacién se presentan las variables dependientes, independientes y sus
respectivos indicadores utilizados en el analisis del modelo de investigacion.

VARIABLES DEPENDIENTES
Resultados empresariales
1. Promedio de utilidades de la empresa antes de impuestos en los ltimos 2 afios
2. Promedio de crecimiento anual en ventas en los tltimos 2 afios
3. Promedio de ventas antes de impuestos en los dltimos 2 afios

121 De Bretani, Utlike (1989) “Success and Failure in New Industrial Services”, Journal of Product Innovation
Management, 6, 239-258. Citado en (Zatezalo, 2000).
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VARIABLE MODERADORA
Turbulencia tecnologica

(Deshpandé, 1999; Slater, 1994a; Slater, 1994b)

Valoracion respecto a si:

1. Los productos/setvicios de tecnologia y sistemas de informacién que requiere el principal
segmento de mercado se han incrementado sustancialmente

2. Laactividad de investigacién y desarrollo de la empresa se ha incrementado sustancialmente en los
ultimos dos afios

3. En el sector las preferencias/necesidades de los clientes cambian sustancialmente al menos cada
dos afios

4. Los nuevos clientes suelen tener necesidades diferentes a las de los clientes existentes

VARIABLES INDEPENDIENTES

Valoracién de:

1. La relacién con el cliente para investigar sobre qué productos o servicios
necesitara en el futuro

Generacion | 2. Las actividades de investigacién de mercado para evaluar la percepcion
de del cliente respecto a los productos o servicios que le ofrece la empresa

inteligencia | 3. La velocidad de respuesta de la empresa al detectar cambios en la
preferencias de los clientes

4. ILa obtencion de informacién sobre la industria

5. Elefecto de los cambios en el ambiente de negocio sobre los clientes

Valoracién de:

1. La realizacién de reuniones interdepartamentales

2. La relacién del personal de marketing con otros departamentos de la
empresa respecto a las necesidades futuras del cliente

Orientacion al Mercado
(Escala MARKOR (Kohli, 1993))

Diseminacio .
n de 3. Eltiempo que tarda la empres_en enterarse cuando ocurren sucesos
. . . importantes con los clientes
inteligencia . . - . . .
4. Elnivel de divulgacién de los datos relacionados con la satisfaccién del
cliente
5. La capacidad de respuesta para alertar a los miembros de la empresa
sobre aspectos importantes que ocurren con los competidores
Valoracién de
. 1. La capacidad de respuesta ante cambios en los precios de los
Capacidad .
de respuesta competidotes
P 2. Del tiempo dedicado al anlisis de cambios en las necesidades de los
clientes
., 1. Horas-hombre dedicadas a realizar analisis de los competidores
— Relacion con X ., .
S . 2. Numero de acuerdos de colaboracién con competidores
g competidores . . .
S & 3. Numero de proyectos conjuntos con competidores
g 1. Base de aliados (ntimero de alianzas)
N . . . o e
& . Alianzas 2. Solidez de la alianza (antigiedad)
—_ O . .
| = 3. Beneficios de la alianza
= — : :
& Redes 1. Grado de colaboracién con empresas competidoras, clientes y
o . proveedores
empresariales - .
2. Valoracion de las relaciones con agentes del entorno
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Innovacioén Tecnologica

Capacidad
de
innovacion
tecnologica
(Escala de
(Peeters,
2005))

—_

SARE Il N

Midiendo la capacidad de ser el primer en el mercado con nuevos
productos o setvicios y estar a la vanguardia tecnologica
Ia valoracion del alcance de la innovacion
Recurso humano asignado a actividades de I+D
Nivel de formacién profesional del personal
Valoracion de la capacidad de innovacién respecto a si:
* las estrategias de innovacién se comunican a cada uno de
los empleados
* al personal se le recompensa por la realizacién de
actividades de innovacion
" la empresa envia alos empleados a cursos de formacion
especializados
* la empresa fomenta el trabajo en equipo para generar
nuevas ideas
" enla empresa se practican actividades que fomentan el
pensamiento creativo (Ejem. lluvia de ideas), como parte
del proceso de generacién de proyectos innovadotes
" en la empresa se realizan proyectos multidisciplinarios
® ¢l proceso de reclutamiento asegura la contrataciéon de
personal que traera consigo nuevas habilidades e ideas
para la empresa
" en la empresa regularmente se consulta informacién sobre
la competencia (benchmarking)
* la empresa cuenta con una Intranet para utilizar el
conocimiento generado por la organizacién
* la empresa aplica procedimientos formales para evaluar el
grado de riesgo de proyectos innovadores (Ejem.:
métricas, estadisticos de control, metodologias
especificas...)

Esfuerzo de
innovacion
(OECD,
2005)

N =

Porcentaje de ventas totales dedicados actividades de innovacién
Porcentaje dedicado a innovacién de productos, servicios y procesos
Valoracién del impacto de las actividades de innovacién sobre las
