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1. EL MARKETING EN LAS EMPRESAS DE ALTA TECNOLOGIA

1.1.- INTRODUCCION

Hoy en dia es un hecho ampliamente aceptado que las empresas de alta tecnologia, debido a las
circunstancias de su entorno extremas en todas sus manifestaciones, presentan problemas tanto de Marketing

como de gestion en general, diferentes y que requieren una atencion especial.

La mayor inestabilidad de las industrias de alta tecnologia, la competicion a escala mas global, los
cambios mas bruscos y rapidos en el mercado asi como el mayor riesgo y la mayor complejidad de la
tecnologia, requieren que se desarrollen enfoques creativos para la gestion de los productos tecnoldgicos y para

la direccion de las empresas del sector.

Se necesita, por tanto, adaptar en el campo del Marketing, que es el que a nosotros nos ocupa, los
fundamentos de la disciplina a las necesidades de la empresa de alta tecnologia, de forma que los directivos al
frente de su gestion dispongan de lineas que guien su actuacion.

1.2.- QUE SE ENTIENDE POR ALTA TECNOLOGIA?.

Dar una definicion Winica y definitiva de lo que debe entenderse por empresa de alta tecnologia no es una
tarea facil. En la literatura la mayoria de los autores utilizan criterios dispares entre si, siempre y cuando no se
eluda ofrecer cualquier tipo de concepto. Asi, son frecuentes los estudios realizados en este campo en los que la
seleccion de las empresas objeto de analisis se justifica en su pertenencia a sectores tradicionalmente
considerados como de alta tecnologia, evitando de este modo indicar qué es lo que la caracteriza o permite
identificarla.

El conjunto de definiciones con mayor difusion se clasifican, en principio, segin su naturaleza

cualitativa o cuantitativa,

Las definiciones de naturaleza cualitativa se inspiran en las caracteristicas del entorno de estas
empresas, afirmando que las industrias de alta tecnologia se caracterizan por ofrecer productos complejos, por

la existencia de gran confusion en los consumidores, por los cambios rapidos y por un gran nimero de
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empresas jovenes compitiendo (McKenna, 1985); que las empresas de alta tecnologia se desenvuelven en
mercados donde la competencia requiere disponer de una fuerte base cientifico/técnica; que la apariciéon de
nuevas tecnologias puede dejar rapidamente obsoletas a las anteriores y a medida que las nuevas tecnologias
entran en juego sus aplicaciones crean o revolucionan los mercados y la demanda (SHANKLIN ef al., 1987),
que la alta tecnologia implica situaciones de incertidumbre sobre el comportamiento y disponibilidad de la
propia tecnologia y sobre las necesidades y preferencias del mercado, (MORIARTY et al., 1989); que alta
tecnologia es cualquier tecnologia que cambia rapido dando lugar a mejoras constantes en los productos y a
nuevos descubrimientos (MACINNIS et al., 1990);, o que supone disponer de ingenieria muy sofisticada y
conocimientos cientificos muy avanzados (ROOKS ef al., 1993),

El concepto de alta tecnologia que se esta ofreciendo es, por tanto, muy intuitivo. Se sugiere la imagen
de empresas que desarrollan productos sofisticados, en situaciones competitivas de gran inestabilidad y elevado
riesgo y cuya supervivencia en el mercado depende en gran parte de mantener al dia los conocimientos de su

personal técnico.

Sin embargo, cuando se trata de ser mas preciso a la hora de dar una definicion acudiendo una
perspectiva cuantitativa, encontramos mayores dificultades, dado que el "nivel" a partir de la cual las
tecnologias puedan considerarse miembros de un grupo selecto denominado alta tecnologia, dependera del
grado de exigencia de los criterios de medida (ESCORSA, 1990), y esa exigencia vuelve a ser estimada de

diferente manera segiin la fuente que se tome como referencia;

1.- En los Estados Unidos desde algunas instancias (U.S. Bureau of Labour Statistics) se justifica la
pertenencia o no al sector de la alta tecnologia de una determinada industria de acuerdo con la cantidad de
empleados técnicos dedicados a la labor de I+D de que se dispone y del gasto en I+D que se realiza, en relacion
a la media global del pais. Si una industria se califica de alta tecnologia, ello supone que debe de tener al menos
el doble de empleados técnicos y de gastos en I+D que la media nacional (SHANKLIN et al., 1987).

2.- Los gastos en I+D son también considerados, en ocasiones, como una medida de pertenencia al sector
de alta tecnologia como propone la National Science Foundation en los EE.UU.; a veces se estiman en términos
absolutos y en otros casos se estudia el porcentaje de las ventas que suponen. Sin embargo, se critica esta

medida por varios motivos:

a) En primer lugar, porque no tiene en consideracion los inputs indirectos de I+D requeridos para la
fabricacién de ciertos productos, el gasto en +D que se acomete para su elaboracién no refleja el total de
intensidad tecnolégica de los mismos, ya que para poder ser desarrollados es necesaria la participacion de
elementos de alta tecnologia como ordenadores e instrumental, de forma que el contenido tecnoldgico final es

muy superior a lo que reflejan sus gastos en I+D (SHANKLIN ef al., 1987).
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b) Por otra parte, 1a I+D no es la inica forma de la que las empresas pueden obtener tecnologia, sino que
disponen de miltiples alternativas como la adquisicién, la subcontratacion de la I+D, la obtencién de licencias,

la puesta en marcha de alianzas entre un largo etcétera (ESCORSA, 1990).

3.- A veces, se han utilizado también desde la perspectiva cuantitativa el nimero de patentes obtenidas
por las empresas como indicadores de alta tecnologia, aunque esta medida presenta numerosos a su vez

numerosos inconvenientes como recoge ESCORSA (1990),

1.2.1.- Definiciones Mixtas.

La insatisfaccion que en general produce la utilizaciéon de un indicador tnico, hace que se hayan
desarrollado definiciones mixtas que utilizan varios criterios simultaneamente tanto de naturaleza cualitativa,

como cuantitativa.

1.- Asi, VON GLINOW ef al. (1990) consideran que para poder claéiﬁcar una empresa como de alta
tecnologia deben de cumplirse los siguientes criterios:

a) La proporcion de cientificos, ingenieros y tecnologos empleados ha de ser muy superior al de la
media de la industria,

b) De la misma forma, los gastos en I+D han de superar por lo menos al doble de 1a media del gasto
realizado en esta partida en la industria del pais.

¢) La obsolescencia de las tecnologias ha de ser muy rapida debido a la aparicion de otras nuevas mas
perfeccionadas.

d) El potencial de crecimiento de las empresas debe ser excepcionalmente alto debido a que las

aplicaciones de sus nuevas tecnologias den lugar a gran variedad de nuevos productos y procesos.

2.- Dentro de esta 6rbita, ESCORSA (1990) propone, asi mismo, las signientes guias para identificar la
tecnologia avanzada:
a) Que la proporcion de personal dedicado a la I+D respecto al total de personal empleado sea, como
minimo, superior en 1,5 veces a la media empleada en el conjunto de la industria.
b) Que la proporcién de gastos en I+D respecto al Valor Afiadido total sea, a su vez, como minimo
superior al doble de lo que marque la media del conjunto de la industria.
¢) Que la proporcién de personal dedicado a la I+D y de gastos de I+D sea simultaneamente superior a

las medias del conjunto de la industria.



EL MARKETING EN LAS EMPRESAS DE ALTA TECNOLOGIA

d) Y considerar asi mismo como sectores de alta tecnologia aquellos definidos como tales en los paises

3.-

mas desarrollados,

Los autores LITTER ef al. (1994) también desarrollan una medida plural en cuanto a su naturaleza

basada en los siguientes puntos:

a)

En las empresas de alta tecnologia los gastos en I+D son muy elevados llegando a suponer el quince

por ciento de los ingresos brutos de la empresa,

b) La proporcion de cientificos e ingenieros que trabajan en las mismas es muy superior al porcentaje

©)

que supone el resto del personal.
Las empresas desarrollan su actividad en sectores en fuerte crecimiento en términos de volumen total

de negocio, empleo y comercio internacional.

d) Dichos sectores son la base de nuevos negocios y mercados futuros con enorme potencial.

4-

Finalmente, en un ultimo esfuerzo por definir lo que se entiende por alta tecnologia parece

interesante recoger que estas empresas, desde una perspectiva interna, también retinen una serie de

caracteristicas que permiten identificarlas como tales, y que han sido sistematizadas por VON GLINOW et al.

(1990);
a)

b)

d)

La tecnologia tiene una relevancia excepcional dentro de estas organizaciones, dado que tanto ésta
como sus aplicaciones son simultaneamente los productos y los instrumentos de trabajo de las
mismas. Consecuentemente, existe la preocupacion fundamental de mantener a la empresa al dia en
esta materia, para lo que se busca y se trata de desarrollar el conocimiento tecnolégico mediante el

aprendizaje y la investigacion constantes a todos los niveles.

Dentro de estas empresas trabajan individuos con formaciones técnicas muy variadas que disponen
de mayor o menor poder en la organizacion en funcion de la escasez de sus conocimientos, el grado
en que son criticos para el desarrollo de los productos de la empresa, su nivel de educacion y el grado
de creatividad que demuestren, Cuando un técnico reine mas de una de estas caracteristicas suele
acabar teniendo un grado de poder muy elevado dentro de la organizacion.

Como quiera que sea, todos estos individuos trabajan juntos en un entorno que evoluciona a gran
velocidad lo que genera mucha presion para resolver los problemas con rapidez y evitar conflictos de
comunicacién que puedan suponer retrasos. Auiin con formaciones de base similares, 1a coordinacion
y el didlogo no son siempre faciles, pero resultan ‘imprescindibles dado que la mayoria de los

problemas que se enfrentan exigen soluciones conjuntas.

La incertidumbre va asociada a la asuncién de niveles de riesgo muy elevados que hacen que los
individuos se preocupen por las expectativas de futuro de la empresa. Parece que una orientacién
estratégica clara podria ser una guia de tales expectativas pero muchas veces las condiciones del

entorno obstaculizan esta actividad.
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En resumen, en las empresas de Alta tecnologia se esta tratando de compaginar la incertidumbre, la
rapidez del cambio y la complejidad del entorno, con la interdependencia en el desarrollo de las funciones

tecnoldgicas y la necesidad de planificacion y control del negdcio.

La siguiente cuestion que se plantea, tras todo lo expuesto, es si en nuestro pais se pueden identificar

sectores de alta tecnologia de acuerdo con los criterios establecidos.

1.3.- IDENTIFICACION DE LOS SECTORES DE ALTA TECNOLOGIA.

Desde una perspectiva cualitativa, podriamos limitarnos a citar los campos de actividad generalmente
considerados de alta tecnologia en los paises mas desarrollados y que recogen SHANKLIN et al. (1987),
aclarando que no se trata de una lista cerrada, Dentro de los mismos se incluyen la optoelectronica, el material
médico quirargico y de diagndstico, los instrumentos de precision, la farmacia, la biotecnologia, la electronica,

la informatica, las telecomunicaciones, los materiales avanzados y el sector aéreo-espacial,

También podemos recurrir a la clasificacion de las manufacturas recogida por DELGADO (1994) en
funcion del dinamismo de su mercado (demanda fuerte, media y débil) y de la intensidad tecnolégica necesaria
para el desarrollo de su actividad (esfuerzo tecnoldgico alto, medio y bajo). Los sectores que en nuestro pais
reunen ambas caracteristicas en su modalidad extrema, es decir, una demanda fuerte y un esfuerzo tecnolégico
alto, y que en funcién de las definiciones de naturaleza cualitativa podemos considerar como de alta tecnologia

son: maquinaria de oficina, ordenadores y precision; y maquinaria eléctrica y electrénica,

Por otro lado, la informacién publicada de naturaleza cuantitativa a la que hasta el momento se ha

tenido acceso, nos permite identificar grupos de actividad que cumplen algunos de los requisitos recogidos.

Asi, VON GLINOW et al. (1990) consideraban que los gastos en I+D habian de superar, por lo menos,
al doble de la media del gasto realizado en esta partida en la industria del pais.

Como podemos apreciar (Figura 1), todas las empresas de magquinaria de oficina y proceso de datos
cumplen este requisito con independencia de su tamafio. No es asi, en el caso de los sectores de maquinatia
agricola e industrial y material y accesorios electrénicos, en los que sélo las empresas mas pequefias satisfacen
la condicidn sefialada, ni en el de otro material de transporte, en el que son precisamente las grandes empresas
las que si la cumplen. Sin embargo, si se calcula la media global con independencia del tamafio, todos los

sectores recogidos en la tabla se ajustarian al criterio expuesto.
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Sectores Total empresas Sé]g::;? ::‘ ;s-l;on Total empresas 46::::)::::;0
Maquinaria de oficina, proceso de datos 1,5 ' 44 2,9 2,9
Otro material de transporte 0,1 0,5 3,7 6,3
Material y accesorios electr&nicos 23 6,1 2,5 2,9
Magquinaria agricola e industrial 1,3 3,9 2,2 2,9
MEDIA de toda la industria 0,5 3,1 1,4 2,0

Figura 1: Sectores con Gastos en I+D sobre Ventas Superiores a la Media de la Industria
Fuente: MICYT, 1990.

ESCORSA (1990), por otra parte, exigia que la proporcion de gastos en I+D respecto al Valor Afiadido
fuese como minimo superior al doble de 1o que marca la media del conjunto de la industria. De acuerdo con este

criterio, los sectores de material eléctrico y electronico vuelven a repetirse (Figura 2).

Sectores % Gtos I+D/V A,
Productos quimicos 4,0
Material de transporte 4,6
Material eléctrico y electrénico 7,0
Magquinaria de oficina y precision 11,2
MEDIA de toda la industria 1,9

Figura 2: Sectores con Gastos en I+D sobre el Valor Afiadido Superior al Doble del Conjunto de Ia
Industria
Fuente: Martin y Velazquez, (1993).

Por fin, siguiendo a LITTER ef al. (1994) podemos entender que se acercan mas al concepto de alta
tecnologia las empresas en las que los gastos en I+D son muy elevados y que desarrollan su actividad en

sectores en fuerte crecimiento en términos de comercio internacional, entre otros factores. Los siguientes

sectores cumplen estas condiciones (Figura 3):
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MaAquinas agricolas e industriales
Magquinas de oficina, proceso de datos
Material y accesorios eléctricos”
Otro material de transporte®
Vehiculos automdviles y motores

(1) Las empresas de menos de 200 trabajadores en este sector de actividad no cumplirian los
parametros de propensidn exportadora

(2) Las empresas de menos de 200 trabajadores en este sector de actividad no cumplirian los
arimetros de gastos en [+D

Figura 3: Sectores con Gastos en I+D sobre Ventas y Actividad Exportadora Superiores a la Media.
Fuente: Martin y Velazquez, (1993).

Los dos sectores que aparecen reincidentemente bajo todas las clasificaciones expuestas son el sector de
maquinaria de oficina y proceso de datos, y el de material y accesorios electronicos. Por tanto, es en ellos donde
debemos presumir que se encuentra el mayor niimero de empresas de alta tecnologia en nuestro pais, sin que
ello signifique que en otros sectores no pueda haber empresas concretas que merecerian este calificativo ni que

a la luz de mayor informacién estadistica otro sector pudiera incorporarse a esta lista,
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2- LA ESTRATEGIA DE PRODUCTO EN LOS MERCADOS DE ALTA
TECNOLOGIA

2.1.- INTRODUCCION.

La estrategia de producto en las empresas de alta tecnologia se desarrolla bajo condiciones singulares,
que no tienen lugar en otros sectores, al menos con la misma intensidad (SANTOS, 1995), de tal forma que su
aplicacion practica presenta varias dificultades (SHANKLIN ef al,, 1987, HUGES 1990, McGRATH, 1995):

1.- Las tecnologias son muy complejas y muchos productos incorporan varias al mismo tiempo, de forma
que es dificil que un sdlo individuo pueda comprenderlas todas. Sin embargo, la politica de producto
si que tiene que englobar los elementos y tendencias de todas ellas y transformarlas en competencias
clave de 1a empresa. .

2.- Ademas, dichas tecnologias evolucionan con gran rapidez, por lo que los ciclos de vida de mercados
y productos son muy cortos y las ventajas competitivas que permiten diferenciar a los productos
varian constantemente, lo que obliga a las empresas a llevar a cabo modificaciones continuas en las
variables de Marketing,

3.- Las empresas de alta tecnologia dan lugar, a través de las nuevas tecnologias que desarrollan, a la
aparicion de nuevos mercados o a la transformacion radical de mercados preexistentes.
Generalmente, no esta claro lo que el mercado valorara en una tecnologia nueva o muy mejorada y
satisfacer las expectativas de los consumidores es especialmente dificil cuando pueden incluso
desconocerse las posibilidades que ofrece la misma.

4.- Normalmenie, los mercados de alta tecnologia maduran simplemente hasta que su contenido
tecnolégico es muy bajo, sin embargo, en otras ocasiones surgen tecnologias alternativas que truncan
su desarrollo. Las empresas tecnoldgicas no pueden abandonar nunca una perspectiva de largo plazo,

para evitar verse atrapadas por el colapso de sus tecnologias,

2.2- LA ESTRATEGIA DE PRODUCTO.

De acuerdo con McGRATH (1995), la estrategia de producto en una empresa de alta tecnologia no
difiere de la de cualquier otro tipo de empresa en cuanto a las estrategias competitivas (liderazgo en costes y
diferenciacion) y de crecimiento (expansion y diversificacion o innovacion) que pueden adoptarse. aunque es

posible distinguir cuatro niveles dentro de la misma, como se expone en la Figura 1.
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Visién
estratégica

Esfrategia dle Plataforma

Estrategia de Linea de Productos
L

|
/ Productos Individuales

Figura 1: Niveles en Ia Estrategia de Producto.
Fuente: McGRATH, (1995).

La estrategia de producto comienza con una vision estratégica clara que determine hacia donde se
dirige la organizacién, como llegar a ese punto (definicion de 1a tendencia de la tecnologia que se considera
mas importante), y por qué se espera alcanzar el éxito con las actuaciones propuestas, es decir, por qué se debe
proporcionar un valor afiadido Unico a los consumidores. De esta manera se evita que los elementos de la
organizacion se muevan en direcciones opuestas y que la competitividad resulte perjudicada. HAMEL et al.
(1995) aluden asi mismo a la importancia de esta idea en el sentido de que permite construir el futuro de la
empresa desde el presente, Utilizan el término "arquitectura estratégica" para referirse a la planificacion de los
beneficios a ofrecer a los clientes a largo plazo, las competencias esenciales que sera necesario desarrollar de
acuerdo con los mismos y Ia evolucion precisa de las relaciones con los clientes para que puedan acceder a estos

beneficios eficazmente.

Un aspecto fundamental a la hora de desarrollar la estrategia de producto es que ésta integre las
estrategias de Marketing y tecnoldgica, es decir, que las considere simultaneamente para que no se produzcan
inconsistencias entre ambas que afecten negativamente a la competitividad de las empresas (NY. STROM,
1985). En esta linea, AVISHAI ¢f al. (1989) explican la necesidad de "complementariedad" entre el desarrollo
de la tecnologia y la comprension detallada de las necesidades de los clientes de tal manera que cuando se
proceda a evaluar las posibilidades de un nuevo producto se puedan considerar tanto los deseos actuales de los
clientes como aspectos potenciales que éstos ni siquiera imaginan, pero que les pueden resultar tremendamente
valiosos. KORTGE ef al. (1989) sefialan, a su vez, la falta cie evaluacion simultanea de aspectos de mercadoy
tecnoldgicos como una de las claves del fracaso de muchos productos industriales en entornos dinamicos y
BARPAL (1990) indica, asi mismo, que la forma de actuar propuesta constituye una de las claves del éxito de
empresas como Westinghouse Co., que se ve obligada a reemplazar el 50% de sus lineas de producto cada 5

afios, como consecuencia del dinamismo de su entorno.

La vision estratégica se ejecuta a través de las plataformas de producto (Figura 2). Las plataformas de

producto, no son productos individuales, sino que representan una coleccion de elementos comunes de los que
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participaran los productos que se desarrollen a partir de las mismas. Es decir, las plataformas se crean con la
idea de obtener a partir de ellas una secuencia de productos relacionados, que constituiran una linea de
productos. En general, se puede decir que representan el nivel minimo de tecnologia que forma parte de una

linea, o que son el punto de partida tecnolégico de la serie de productos que integran dicha linea.

Preclo/rentabitidad

Tiempo

Figura 2: Plataferma de Praducte y Preductes Aseciades.
Fuente: McGRATH, (1998).

La estrategia de plataforma constituye la pieza clave para el éxito de la estrategia de producto. Si la
estrategia de producto se centra en los productos individuales, entonces la atencion de la alta direccion estara
mucho mas dispersa, a parte de que sera mas facil desarrollar productos que se superpongan. Una estrategia de
plataforma clara permite equilibrar los productos desarrollados y que éste desarrollo sea mas rapido y
consistente. El orden en el que se desarrollaran los diferentes productos individuales vendra determinado por la

estrategia de linea de productos.

Una cuestién que ha sido objeto de debate en la literatura en relacion con el desarrollo de las lineas de
producto es si la estrategia de crecifniento empleada por las empresas de alta tecnologia en el inicio de su
actividad condiciona o no su éxito en el mercado. Es decir, parece necesario investigar si las empresas que
desarrollan lineas de productos relacionadas con la tecnologia que dominan y orientadas a mercados conocidos
triunfan en mayor medida que las que no siguen esta politica. En este sentido, MEYER ef al. (1986, 1988)
plantearon estudios empiricos que les permitieron concluir que las empresas que fundamentan su crecimiento
en la explotacion de una tecnologia conocida buscando aplicaciones de la misma en mercados actuales,
obtienen mejores resultados que las que tratan de aplicar la tecnologia a nuevos mercados y que las que tratan
de incorporar constantemente nuevas tecnologias a sus productos. Se trata de conclusiones similares a las
establecidas por ROBERTS (1991), para quien la excesiva diversificacion tecnoldgica inicial, dificulta que las
empresas lleguen a ser realmente competitivas en una actividad. En la misma linea se manifiesta la
investigacion realizada por COOPER (1985) al afirmar que concentrarse en disponer de una tecnologia clave o
central, que se domina perfectamente, permite a las empresas acelerar el desarrollo de nuevos productos,

alcanzar mayores estandares de fiabilidad y calidad, y responder con mayor rapidez a los cambios competitivos.

10



LA ESTRATEGIA DE PRODUCTO EN LOS MERCADOS DE ALTA TECNOLOGIA

Si descendemos al nivel de los productos individuales en la estrategia de producto, una de las mayores
dificultades que se plantean es el de la gestion de los ciclos de vida de los mismos, dado que son muy breves.
Segiin HUGES (1990) en el entorno dinamico en que se mueven este tipo de empresas, es fundamental estar en
condiciones de detectar lo antes posible las oportunidades de mercado y asignar recursos a su explotacion. Por
otra parte, defiende que la idea de un gestor inico de producto a lo largo de su ciclo de vida no es operativo
dado que se necesitan diferentes habilidades para el desarrollo rapido de estrategias adecuadas. Para satisfacer
todas estas necesidades de la empresa, propone un disefio organizativo en el que se asigna un portafolio de
oportunidades, representadas por la cartera de producto, a un portafolio de estrategas, o individuos con
diferentes habilidades de Marketing que les convierten en mas idoneos para gestionar cada fase del ciclo de
vida.

Al mismo tiempo, los estrategas compiten entre si por disponer de una cartera de productos lo mas
ajustada a sus habilidédes, por lo que tan pronto como detectan que un producto puede caer bajo su
responsabilidad, solicitan hacerse cargo del mismo; de la misma forma, procuran desentenderse de los que
abandonan su campo de accién. Con esta manera de actuar las empresas pueden disponer de la rapidez de
gestion del ciclo de vida del producto y de la flexibilidad en el aprovechamiento de oportunidades rentables que

le son necesarias.

Finalmente, como colofén de éste apartado, las empresas de alta tecnologia pretenden desarrollar
ventajas competitivas lo suficientemente solidas como para permitir recuperar en poco tiempo las inversiones
realizadas en nuevos productos. BEARD ef al. (1992) desarrollaron un estudio intersectorial para determinar
qué tipo de fuentes de ventajas competitivas son empleadas con mayor asiduidad. Las seleccionadas resultaron
ser el precio y la diferenciacion del producto en funcién de su capacidad técnica, También se pudieron
identificar cinco tipos de estrategias en funcion de la importancia relativa de cada una de las fuentes de ventaja

competitiva en la politicas de producto de las empresas consideradas:

1.- Estrategia equilibrada; se utiliza una combinacion de fuentes de ventaja competitiva en la que la
participacién de cada una de ellas es bastante similar,

2.- Estrategia de calidad pura: se trata de alcanzar una posiciéon competitiva superior buscando,
fundamentalmente, el desarrollo de productos de la mayor calidad posible.

3.- Estrategia de funcionamiento técnico del producto: es el pilar en el que se apoya la obtencion de
ventajas competitivas. i

4.- Estrategia intensiva en Marketing: la politica de producto busca el posicionamiento ventajoso del
mismo a través del sistema de distribucion y de la promocion.

5.- Estrategia de valor por el dinero. combina la utilizacién del precio como fuente de ventaja

competitiva con el funcionamiento técnico del producto.
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Como podemos observar, la utilizacion del precio como arma competitiva fundamental no aparece en
ningin caso aisladamente, esta estrategia es mas propia de mercados de bajo contenido tecnoldgico, mientras
que en el contexto de las empresas de alta tecnologia, un excesivo énfasis en el precio puede perjudicar los

resultados de las mismas (PAVIA, 1990),

Los estudios mds recientes, sin embargo, apuntan hacia que el tipo de ventajas competitivas que pueden
favorecer en mayor medida el éxito de las empresas de alta tecnologia, varia en funcion del tamafio de las
mismas y de el nivel de incertidumbre tecnoldgica y de mercado al que se enfrentan. Asi, YAP ef al. (1994)
sefialan que en el caso de las pequefias empresas de alta tecnologia, si la incertidumbre de mercado es baja,
hacer excesivo énfasis en la superioridad tecnolégica del producto puede ser contraproducente, ya que es
factible que surjan temores en cuanto a su excesiva complejidad o precio. Sin embargo, lograr productos
compatibles incentiva el éxito ya que los clientes de estas empresas son conscientes de que las posibilidades de

éstas para imponer estandares son limitadas.

2.3- ACELERACION DEL PROCESO DE DESARROLLO DE NUEVOS
PRODUCTOS

En la década de los 90 el interés de muchas industrias, y en especial las de alta tecnologia, se centra en
el concepto fime-to-market, es decir, "en el tiempo transcurrido desde que se define un producto hasta que este
esta disponible en el mercado" (VESEY, 1992). El objetivo es proceder a su reduccion, por lo que cabe

preguntarse ;qué podemos entender por aceleracion del proceso de desarrollo de nuevos productos?.

No existe una definicién comprensiva de este concepto, porque las empresas estan actuando a diferentes
niveles para conseguir ofrecer nuevos productos en espacios de tiempo cada vez mas cortos. Ahora bien, como

propone CRAWFORD (1992) es posible distinguir tres campos relevantes para dicha actuacion;

1. - El nivel estratégico, donde se promueven cambios en la empresa para favorecer la innovacion
incremental, 1a planificacion de la obsolescencia de los productos, 1a calidad, y la respuesta rapida a
los cambios del mercado.

2. - El nivel organizativo, donde se agilizan los sistemas de aprobacion de toma de decisiones, se crea
una cultura organizativa que favorezca la rapidez en todas las actuaciones de la empresa, se reduce la
burocracia, se motiva a los individuos y se ponen plazos de ejecucion en todas las tareas.

3. - Un tercer campo de actividad en el que se perseguiria la implantacion en la empresa de métodos de
aceleracion a nivel de organizacién del proceso de desarrollo, de obtencién de tecnologia, de

produccién y de manejo de la informacion.
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Dado que las actuaciones que tienen lugar no se circunscriben exclusivamente al nivel de desarrollo de
nuevos productos sino que incumben también al nivel estratégico y organizativo, se puede hablar de
aceleracion del proceso de oferta de los productos al mercado que comprende cuatro actuaciones consultar

Figura 3:

1.- El proceso de aceleracion se inicia con el establecimiento de la velocidad como un objetivo central
de la empresa, como consecuencia del convencimiento de que el tiempo es un recurso escaso para la

organizacion y de cuyo aprovechamiento se pueden derivar beneficios para la misma.

2.- La siguiente etapa consiste en seguir las estrategias mas rapidas de cara al desarrollo de nuevos
productos. En este sentido, las estrategias de innovacion incremental suponen un ahorro de tiempo para las
empresas frente a las estrategias de innovacion radical tal y como ha constatado empiricamente McDONOUGH
III (1993). Los resultados de la investigacion realizada confirman que el tipo de trabajo llevado a cabo por el
equipo de desarrollo (rutinario o incremental vs, radical) tiene una repercusion directa en la velocidad, de tal
forma que las innovaciones mas radicales son la mas lentas. Sin embargo, es necesario reconocer la necesidad
de la existencia de una estrategia de innovacién radical, a largo plazo y mas lenta en su desarrollo, para cuando

la tecnologia actual deje de ser eficiente y rentable.

HACER DE LA VELOCIDAD UN OBJETIVO CENTRAL DE LA EMPRESA

\ 4

SELECCIONAR LAS ESTRATEGIAS DE PRODUCTO MAS RAPIDAS

\ 4

. TECNICAS PARA LOGRAR MAYOR VELOCIDAD DE LA OFERTA

ORGANIZACION DEL ORGANIZACION EL USO DE TECNICAS

PROCESO DE PROCESO DE ASISTIDAS POR EL OTRAS TECNICAS
DESARROLLO DE PRODUCCION ORDENADOR
NUEVOS PRODUCTOS

4
DIRECCION DE LOS RECURSOS HUMANOS PARA LA VELOCIDAD

\ 4

PROCESO DE OFERTA MAS VELOZ

Figura 3: Direccion de la Aceleracion del Proceso de Oferta de Nuevos Productos.
Fuente: CORDERO (1991)
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3.- Llegados a esta fase del analisis, la empresa dispone de técnicas que se pueden emplear para
acelerar el proceso de oferta. Su clasificacion se resume en la Figura 4. Todas ellas presentan ventajas e
inconvenientes y su aplicacién no es de caracter individual y exclusivo, sino que en muchas ocasiones se aboga
por su uso conjunto como consecuencia de su complementariedad. En lineas generales, se puede decir que, en
mayor o menor medida, persiguen diferentes objetivos '(MILLSON etal., 1992)

a) Simplificar el proceso de desarrollo de nuevos productos: por simplificaciéon debemos entender
"cualquier accién que contribuya a que los procesos dentro de la organizacion, las comunicaciones y las

relaciones interfuncionales sean mas faciles de desarrollar y de controlar”,

b) Eliminar actividades innecesarias: se deben identificar aquellas actividades que sean realmente
imprescindibles, para distinguirlas de las accesorias y que se pueden dejar de desarrollar, Sin embargo, como
sefiala CORDERO (1991) esta actividad entrafia el peligro de eliminar o evitar etapas importantes sin las

cuales el producto acabara fracasando.

ORGANIZACION DEL PROCESO | ORGANIZACION ELPROCESO | USO DE TECNICAS ASISTIDAS
DE DESARROLLO DE NUEVOS DE PRODUCCION POR ORDENADOR OTRAS TECNICAS
PRODUCTOS
o Aceleracion de las fases | ® Produccion flexible (d) |  Disefio asistido por ¢ Rutinas de desarrollo (d)
de desarrollo (e) e Produccion celular (a) ordenador (CAD) (e) ¢ Simulacién de mercados (b)
o Ingenieria simultinea (a) e Produccion asistida por e Técnicas de planificacién y
@ () ordenador (CAM) (a) (e) control (a) (d)
e Enfoque contingente' e Marketing asistido por e Técnicas intensivas en
¢ Equipos de aventura (e) ordenador (2) recursos (5)
¢ Desarrollo de las tareas ¢ Produccién integrada (a) | e "Cortar esquinas” (b)
previas la definicién del ©)
producto y justificacion
del proyecto (e)
e Fuerte orientacién al
mercado (e)

NOTA: Las letras asignadas a cada técnica son indicadores de los objetivos perseguidos en cada caso
Figura 4: -Diversas Técnicas para Acelerar el Proceso de Desarrollo de Nuevos Productos.
Fuente: Elaboracion propia a partir de CORDERO (1991) y COOPER et al. (1994).

¢) Desarrollo simultineo de los productos (ingenieria concurrente): se trata de realizar paralelamente
tantas actividades del proceso de desarrollo como sea posible para ahorrar tiempo. Este planteamiento suele
asimilarse a la formacion de equipos multidisciplinares que pretenden contemplar desde el inicio del proyecto
todos los requerimientos funcionales que va a plantear el producto. En este sentido, COOPER ef al. (1994), han
contrastado empiricamente que los equipos multidisciplinares tienen una influencia positiva en el ahorro de

tiempo,

Junto con el concepto de ingenieria simultanea, ha surgido el de disefio integrado de productos (DIP).

Este concepto es mas amplio que el primero, dado que los equipos multidisciplinares son sélo parte de los

! Setrataria de utilizar cualquiera de las dos ténicas anteriores en funciéa del tipo de desarrollo a acometer.
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instrumentos sobre los que se apoya. Su objetivo primordial consiste en poner a la empresa en disposicién de
ofrecer a sus clientes con sus productos, calidad, fiabilidad, satisfaccion y valor aiiadido, a costes mas
reducidos. HUNT (1995) conceptualiza el DIP como un sistema de gestion de desarrollo de nuevos productos en
el que se definen las caracteristicas de los mismos, al mismo tiempo que se concreta el proceso mediante el cual
seran fabricados y apoyados por la empresa. Se parte de la premisa de que para ser competitivos, se necesita
disponer, cada vez en mayor medida, de la habilidad de desarrollar nuevos productos en menos tiempo, mejores
y mas baratos, para lo cual el punto de partida es asegurarse de que se satisfacen los requerimientos de los
consumidores. El DIP afecta a la totalidad de la empresa, es decir, a los procesos desarrollados en la misma, a
la cultura corporativa y al desarrollo de nuevos productos, todos los cuales se reorientan para asegurar la
coordinacién y la eficiencia del conjunto. Otra idea clave es la bisqueda continua a todos los niveles de la

calidad, condicionada por la orientacion al mercado, y la mejora permanente de las actividades,

d) Eliminar retrasos: revisar todas las actividades para detectar tiempos muertos entre las mismas, asi
como cuellos de botella y acumulacion de pedidos. El objetivo es que las ideas, la informacion y el producto,

transcurran con fluidez a lo largo del proceso de desarrollo del mismo.

€) Acelerar la velocidad de desarrolle de las operaciones: hay ciertas actividades dentro de la
organizacidn que pueden tratar de realizarse de manera mas rapida, fundamentalmente a través de Ia
utilizacién de nuevas tecnologias, seria un error pensar que la aceleracién se podria conseguir simplemente

desarrollando las actividades presentes sélo que de manera mas rapida.

El papel que el Marketing puede desempefiar en la empresa para contribuir a estos objetivos, se recoge
en la Figura 5. De su lectura concluimos que la principal contribucion del Marketing consiste en incorporarse
desde el momento de su inicio al proceso de desarrollo de nuevos productos, para orientarlo de acuerdo con las
necesidades del mercado, y desarrollar simultaneamente la prevision del lanzamiento, para que una vez agotado
el proceso dentro de la organizacion no existan dificultades para incorporar el producto al mercado. Durante el
transcurso del proceso de desarrollo, la funcidén de Marketing debera generar una serie de informacién sobre el
mercado lo mas rapidamente posible. Su comunicacion al resto de las funciones puede verse obstaculizada por

problemas interfuncionales que habran de ser solucionados conjuntamente.
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y que evite las
necesidades
periféricas.

® Reduccién del
niimero de
proveedores de la
empresa.

Aprovechar, en este
sentido, la
informacion
proporcionada por
los clientes lideres.
¢ Desarrollar una
secuencia de
sucesivos modelos
de producto que se
vayan adaptando
cada vez mejor a las
necesidades del
mercado.

el proceso de
desarrollo.

¢ Inicio paralelo al
proceso de desarrollo
del establecimiento de
acuerdos con los
canales de distribucion,
entrenamiento y
organizacién de la
fuerza de ventas y
disefio de la campafia
publicitaria,

o Se necesita mantener
1a coordinacion entre
la empresa y los
miembros del canal,
especialmente cuando
se trata del
lanzamiento del nuevo
producto y garantizar
1a disponibilidad del
producto y de su
documentacion.

SIMPLIFICAR ELIMINAR DESARROLLO ELIMINAR ACELERAR
ACTIVIDADES SIMULTANEO RETRASOS TAREAS
o Definicion precisa | ® Recurrir a técnicas | e Definicién temprana | ¢ Eliminacion de ¢ Proporcionar
de las necesidades | de simnlacion de del mercado objetivo e | cualquier retraso que | informacion relevante
de los clientes para | mercados como intenso contacto con el | se pueda producir mas | sobre el mercado con
lograr un concepto | sustitutos de test de | mismo y con los alla de las fronteras de |la mayor rapidez
de producto sencillo | mercado reales. clientes lideres durante |la empresa. posible,

o Lograr el mayor
grado de colaboracion
con el resto de
funciones para
garantizar el flujo de
informacién.

© Organizar sistemas
de recogida
permanente de
informacion en los
puntos de venta,

Figura 5: Marketing en el Proceso de Aceleracion,
Fuente: MILLSON et al. (1992)

4.- El ultimo aspecto a investigar para acelerar el proceso de oferta es el relativo a la necesaria direccion

de recursos humanos para influir en la intensidad de la velocidad. En el estudio empirico desarrollado por

GOLD (1987), se contrastd que la direccién de la empresa juega un papel fundamental en la aceleracion del

proceso de oferta. Segin CORDERO (1991) ésta tiene que conseguir basicamente tres objetivos:

a) Lograr mayor trabajo en grupo, para lo que se sugiere la contratacion de individuos con ésta habilidad

y el establecimiento de sistemas de remuneracion por rendimiento de equipos.

b) Crear una cultura empresarial participativa donde se confie en los empleados y se les conceda poder

de decision.

c) Hacer que los empleados dispongan de una formacién amplia y con conocimientos al dia que les

permita participar en grupos de trabajo y aprovechar las ventajas de las ultimas tecnologias.
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3.- IMPORTANCIA DE LAS ACTIVIDADES DE MARKETING EN PEQUENAS
EMPRESAS DE ALTA TECNOLOGIA: CARACTERISTICAS DE SU POLITICA DE
PRODUCTO.

Una vez analizada la problematica de la estrategia de producto en las empresas de alta tecnologia y el
proceso dirigido a acelerar el desarrollo de nuevos productos, en este apartado procedemos a contrastar
empiricamente tres cuestiones consideradas fundamentales en toda empresa innovadora; el grado de orientacion
al mercado, la relacién entre Marketing e I+D y la investigacion de los factores que contribuyen al éxito o
fracaso de nuevos productos. La orientacion al mercado en el desarrollo de nuevos productos es imprescindible
para poder lograr el éxito a largo plazo de las empresas de alta tecnologia, Asi mismo, el estudio de 1a relacion
 entre las funciones de Marketing e I+D cobra interés por su repercusion en el logro de la efectiva orientacién al
mercado y por su trascendencia en un entorno dominado por la tecnologia. Por ltimo, se trata de completar la
aproximacion a la politica de producto, no sélo con el estudio de las condiciones bajo las que se desarrolla, sino

con los demas factores que pueden afectar a su resultado

3.1. METODOLOGIA EMPIRICA.

Esta investigacion tuvo como objetivo permitir pretestar un cuestionario enviado a una muestra,
estadisticamente representativa y de ambito nacional, de empresas pertenecientes al sector de electrénica e
informatica. En lineas generales, a nivel global se persigue: evaluar el grado de orientacién al mercado que
existe en empresas catalogadas como de alta tecnologia y si esta forma de concebir la filosofia del negocio
influye significativamente en los resultados obtenidos; el tipo de relacion que existe entre las funciones de
Marketing y de investigacién y desarrollo; y por 1ltimo, investigar los factores que contribuyen al éxito y/o

fracaso de los productos de alta tecnologia y como se pone en practica el proceso de desarrollo de los mismos.

El pre-test se llevé a cabo a nivel regional mediante la metodologia de entrevistas en profundidad
semiestructuradas a personal responsable de la estrategia de producto en pequeiias empresas innovadoras. La
muestra fue seleccionada a partir de la informacion sunﬁMsﬁada por el Instituto de Fomento Regional en
Asturias, y relativa a organizaciones que fueron objeto de subvenciones y ayudas a la innovacion en los wiltimos
tres afios. Se procurd, que sus campos de actividad estuviesen altamente relacionados con aquellos en los que la
literatura sobre el tema (ESCORSA, 1990; VON GLINOW ef al. 1990; ROOKS et al., 1993; LITTER et al. '

1994) considera que se integran las empresas de alta tecnhologia.
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Los participantes en las entrevistas en profundidad semiestructuradas pertenecian a cinco empresas
dedicadas a la fabricacién de material y equipo eléctrico, dos fabricantes de productos refractarios, dos
dedicadas al disefio e instalacién de proyectos de ingenieria eléctrica en obras y construcciones y por ultimo,

una empresa fabricante de material y equipo mecanico avanzado.

La Figura 6 resume las variables de clasificacion de la muestra, en la que todas las empresas se
caracterizan por disponer de niveles satisfactorios de rentabilidad y por considerar la actividad de innovacion
como muy importante para poder mantener la competitividad en el mercado. En este sentido se expresaron
opiniones como las siguientes: "la innovacion es necesaria como elemento de diferenciacion", "en épocas de
crisis la innovacion salva a las empresas". Asi mismo, para los directivos entrevistados goza de gran
preponderancia el disponer de la ultima tecnologia posible. Decimos "posible" porque estas empresas no se
plantean explotar la tecnologia punta que pueda existir en su campo de actividad en cada momento, sino que se
contentan con disponer de tecnologia lo suficientemente adelantada como para que sus productos no se puedan
clasificar de obsoletos, Esto es asi por dos motivos fundamentales, en primer lugar porque "la empresa carece
de recursos para hacerse con las iltimas tecnologias, no son accesibles para los medios de los que dispone", y
en segundo lugar porque "disponer de la #ltima tecnologia a veces no es rentable ya que las posibilidades de
comercializar productos altamente tecnologicos se ven limitadas por las necesidades de los clientes con los

que trabajan",

El principal objetivo de estas empresas para los proximos cinco afios se divide equitativamente entre
crecer en los mercados actuales y tratar de penetrar en nuevos mercados. Se elude el crecimiento intensivo por
temor a no saber gestionarlo: "de las primeras cosas que tiene que plantearse una empresa es hasta donde
puede llegar, nos preocupa mucho abarcar mdas de lo que podemos realizar, es lo peor que nos puede ocurrir",

"ot

"la causa del Jfracaso de muchas empresas ha sido crecer mas rdpido de lo que saben gestionar" ,"no se frata

de desarrollar el trabajo comodamente pero crecer rdpido es muy dificil y peligroso".

El tipo de innovacién que se lleva a cabo prioritariamente en este tipo de empresas consiste en "/a

mejora y adaptacion de las tecnologias existentes a las necesidades de los clientes de la empresa".
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Nombre Tipo Dependencia Mercado Numero Volumen Aiio de
Empresa Trabajadores | Ventas* | Fundacion

TSK S.A. KPE Nacional 65 2000/3000 1963
ISASTUR S.A. KPE Nacional 246 1600/1800 1978
SAMOA S.A. KPE Mundial 150 1800 1961
PLIBRICO S.A. 50% KPE 50% KPA Mundial 35 1600 1977
KLK S.A. KPE Mundial 75 1000 1965
AEA S.A.L. KPE Mundial 163 800 1965
TEKOX S.A. KPE Mundial 20 500 1976
SALAMARCA S.A. KPE Mundial 78 400/500 1979
AMV S.L. KPE Nacional 6 150 1976
RABA S.A. KPE Nacional 16 100 1957

Figura 6: Datos de Clasificacion de la Muestra.
KPE: capital privado espaiiol; KPA: capital privado aleman.
* Ventas en millones de pesetas.

3.2. DISENO Y CONTENIDO DEL GUION UTILIZADO EN LA ENTREVISTA.

A continuacion, se expone un breve resumen del contenido de cada uno de los aspectos contemplados en
las entrevistas en profundidad semiestructuradas, con la finalidad de analizar los resultados de acuerdo con los
mismos. En la Figura 7 se recoge un esquema del guién utilizado, asi como algunas de las principales citas

bibliograficas consultadas como soporte tedrico de la investigacion,

3.2.1. Medicion de la orientacién al mercado.

En la literaturﬁ se han propuesto varias definiciones de lo que se puede entender por orientacion al
mercado. De entre todas ellas, destaca la desarrollada por KOHLI ef al. (1993) construida a partir de
investigz;wiones anteriores y contrastada empiricamente. Segiin estos autores, una empresa orientada al
mercado es aquella cuyas acciones son consistentes con el concepto de Marketing. Ello supone que /os distintos'
departamentos de la empresa llevan a cabo actividades orientadas a desarrollar una mejor comprension de las
necesidades actuales y futuras de los consumidores y de los factores medioambientales que les afectan
(Generacion de Inteligencia de Marketing), que dicha informacion es compartida por todos los
departamentos (Diseminacion: los flujos de informacion son bidireccionales, desde y hacia el departamento de

Marketing), y que se genera a nivel organizativo una respuesta dirigida a satisfacer esas necesidades

(Respuesta).

Por tanto, para medir la orientacion al Mercado de una empresa habra que tratar de determinar en qué
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medida satisface cada una de estas exigencias, teniendo en cuenta que la clave que subyace en la definicién es

1a existencia y circulacién de informacion sobre el mercado a todos los niveles.

Ahora bien, es necesario tener presente que como recogen KOHLI ef al. (1993), es mas operativo medir
el grado en que una empresa estd o no orientada al mercado, que tratar de proporcionar una medida absoluta y
que, en el caso concreto de las empresas de alta tecnologia, JOHNSRUD (1994) afirma que es necesario
alcanzar un equilibrio entre la orientacién tecnoldgica y de mercado, por lo que esta no tendria porque ajustarse
a los niveles exigibles a organizaciones que desarrollan su actividad en entornos mas estables sin que ello

perjudicase su competitividad.

3.2.2. Relacion entre Marketing e I+D.

Dada la trascendencia que se atribuye a la colaboracién entre Marketing e I+D en las empresas de alta
tecnologia y que situa su importancia por encima de la concedida a otras colaboraciones funcionales, el enfoque
que se propone en este trabajo es el de contrastar si hay consciencia de la existencia de este tipo de problemas
en las organizaciones a las que se dirige la encuesta y si se estdn adoptando las medidas propuestas por la

literatura para solucionarlos.

Por otra parte, al ser este uno de los factores analizados como posible determinante del éxito o fracaso
de los productos de la empresa, podremos determinar, en caso de que sea significativo, posibles inconsistencias

en el sistema de direccion.,

3.2.3. Desarrollo de nuevos productos.

Existe un gran nimero de investigaciones que consideran la influencia de una amplia lista de variables
sobre los resultados alcanzados por los nuevos productos en las empresas. Estas variables suelen clasificarse en
tres grupos: variables organizativas (relativas a la organizacién), propiedades del producto, y variables
medioambientales (competencia y caracteristicas de los mercados). Es interesante, por tanto, conocer los
factores que afectan a la comercializacién de nuevos productos y si para el caso espafiol estos son coincidentes

con los que propone la literatura especializada sobre el tema analizado.

También se constata la existencia de trabajos empiricos donde se estudia el proceso de desarrollo de

nuevos productos, es decir, qué actividades de las consideradas como deseables en todo proceso de desarrollo
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de nuevos productos, se llevan a cabo en la practica; cual es el impacto de su ejecucion sobre el resultado final
del proyecto, y con qué grado de eficiencia han sido realizadas. Profundizar en este tema aportaria conclusiones

interesantes.

* Dimension Respuesta
Intervencién del Marketing en 1a Planificacion Estratégica de la empresa.
Desarrollo o no de las actividades correspondientes al Marketing Estratégico.
Responsabilidad del departamento de Marketing en cada una de ellas.
Posicion en el organigrama del departamento de Marketing.

* Generacion de Inteligencia de Marketing
Fuentes de informacién sobre el mercado utilizadas.
2. Preocupacién en la empresa por la evolucion futura de las necesidades y el mercado.
* Diseminacion de Informacion
1. Intercambio de informacion y colaboracion entre los distintos departamentos de la empresa.
* Grado de orientacion

1. Importancia concedida a la utilizacién de herramientas de Marketing.
2. Grado en el que se emplean técnicas analiticas de Marketing.

Bl ol o

=

3. Actitud global hacia el Marketing en la empresa.
Bibliografia: *  Johnsrud, (1994)
%  Fletcher ef al. (1990) * Kohli et al. (1993)

* Traynor ef al. (1989)

* Hooley et al. (1994

1. Valoracién de la importancia concedida a esta relacion.

2. Actuaciones que se llevan a cabo en la empresa para facilitarla.
Bibliografia: ‘ *  Griffin ef al. (1992)

* Hise ef al. (1990) * Moenaert ef al. (1992)
* Holak et al. (1991)

TESARKOLLO DE Ron
1. Variables que afectan al éxito y/o fracaso de nuevos productos.
2. Fases que se contemplan en el proceso de desarrollo de los mismos.

Bibliografia: *  Cooper et al, (1993)
*  Cooper et al. (1987) * Karakaya et al. (1994)
*  Zirger et al. (1990) * Montoya-Weiss et al. (1994)

Figura 7: Guién de las Entrevistas en Profundidad Semiestructuradas.

3.3. CONCLUSIONES DERIVADAS A PARTIR DE LA INVESTIGACION
EXPLORATORIA.

Se desarrollan a continuacién algunos de los principales resultados obtenidos, desglosando los mismos
en diversos apartados correspondientes con el guion utilizado en las entrevistas en profundidad

semiestructuradas.
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3.3.1. Grado de Orientacion al Mercado.

Aunque la informacién recogida se podria estructurar de acuerdo con el esquema propuesto por KOHLI
ef al. (1993), vamos a sintetizarla en funcién de con los tres pilares sobre los que tradicionalmente se define tal
orientacion: la inclusién del Marketing a nivel estratégico, la orientacién a los clientes y a la competencia

VAZQUEZ et al. (1994).

3.3.1.1. Desarrollo de la Planificacion Estratégica de Marketing.

Las empresas de la muestra no llevan a cabo ninguna planificacién estratégica de las actividades del
negocio de manera formal desde una perspectiva a medio y largo plazo. De acuerdo con alguno de los
entrevistados, dicha planificacion existe pero de manera informal, es decir, "se conoce mentalmente a dénde se

uiere llegar y cudles son los objetivos que se persiguen", es decir, "no es necesario escribir mas que lo justo".
’ $]

Para aquellos casos en los que se reconocid que dicha actividad no se lleva a cabo, se presentaron varios

argumentos para justificar esa actitud:

1.- Asumir la dificultad de conocer la demanda futura del mercado: "las necesidades de los clientes no
se pueden preestablecer con anterioridad, "es problematico predecir lo que vas a vender porque varia mucho
segin la categoria de productos de un ejercicio a otro".

" 2.- Considerar a la planificacion estratégica como una actividad que resta tiempo a la operatividad
diaria: "enfientarse a diario a los problemas que se van planteando y resolverlos es la mejor manera de
garantizar la supervivencia, mds que dedicarse a pensar sobre el futuro".

3.- Para muchas empresas representa un coste que no se pueden permitir. "supone recursos de tiempo y

dinero que incrementan los costes y disminuyen la competitividad".

La teoria es congruente con estas opiniones. Efectivamente, el trabajo realizado por SHANKLIN y
RYANS (1987) establece varios argumentos en contra de la planificacion estratégica avalados por ejecutivos de
empresas de alta tecnologia, a los que habria que mencionar el escepticismo que demuestran sobre la calidad de
la informacion que se les proporciona para llevarla a cabo debido a la incertidumbre del entorno. En particular -

dicha investigacion constata que los directivos de alta tecnologia:

1.- Se quejan de la imposibilidad de planificar debido a la incertidumbre que les rodea. En el fondo estan

confundiendo la planificacion con la prediccion exacta del futuro. Precisamente porque existe incertidumbre,
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para no verse sorprendida por esta, la empresa debe de tratar de coxitemplar los diferentes escenarios posibles
que se puedan plantear para determinar los cursos alternativos de accién que pueda tener que acometer.

2.- Consideran que la planificacion resta tiempo de la toma de decisiones operativas que son las que
mantienen a la empresa compitiendo. Sin embargo, si la empresa se ve superada por las circunstancias, pronto

dejara de competir debido a su salida del mercado.

3.- Por Gltimo, plantean la inoperancia de la planificacion para la toma de decisiones diarias. Es un error
muy frecuente pensar que la planificacion encierra decisiones futuras. Lo que hace es obligar a la organizacién
a plantearse los posibles efectos de las contingencias futuras para adoptar en el presente las actuaciones que le

van a permitir seguir siendo competitiva, aprovechando oportunidades y evitando amenazas.

3.3.1.2, Orientacion al Cliente.

En lo relativo al seguimiento de las necesidades y preferencias de los consumidores y de acuerdo con los
comentarios previos, todas las empresas mostraron gran interés por conocer las necesidades presentes de sus

clientes y anticipar las futuras.

Esta informacidn se obtiene a través de "medios informales", es decir, a través del dialogo directo con los
clientes, "el mayor éxito que podemos alcanzar es mantener la comunicacion diaria", y de los informes que
proporcionan la fuerza de ventas y los distribuidores que trabajan con las empresas. En ningiin caso se llevan a

cabo estudios formales a través de encuestas.

Las ideas en torno a nuevos productos proceden mayoritariamente de los clientes, éstas, en un porcentaje
muy alto, dan lugar a nuevos productos dentro de una familia que ya existe y en otros casos, los menos,
plantean a la empresa la posibilidad de ir buscando el desarrollo de un producto totalmente nuevo. Se' llega a
afirmar que "el cliente es el verdadero innovador ya que las ideas de nuevos productos provienen casi siempre

de los clientes".

Ahora bien, se reconocid que "no se puede descuidar la propia iniciativa de la empresa de buscar, al
menos, la mejoria permanente de sus propios productos", es decir, no se puede confiar la innovacién
exclusivamente a la iniciativa de los clientes ya que de otra manera se pone en peligro la supervivencia de la
empresa. Asi, en ocasiones, se apuntd que los departamentos técnicos desarrollan nuevos productos bajo la
expectativa de que tengan éxito en el mercado, porque "saben" que se van a vender y en este mismo sentido,

que "los productos buenos nacen en ingenieria, mientras que los nuevos vienen de la calle".

Este comentario es altamente significativo y representativo de las principales limitaciones que se estan

dando en este tipo de empresas. Su excesiva orientacion al cliente no es equiparable a la orientacion al mercado
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porque conduce al desarrollo de productos casi a medida, en los que no se tiene en cuenta su posible
configuracién para mercados mas amplios. Se trabaja sobre una base de clientes muy bien definida a 1a que se
trata de satisfacer, lo cual si bien puede suponer una ventaja competitiva, implica, asi mismo, una debilidad ya
que se desprecia potencial de mercado y no se puede garantizar que los clientes para los que se desarrollan los
productos sirvan a las necesidades de crecimiento futuro de la empresa. Se necesita, por tanto, que estas

empresas dispongan de mayor vision del mercado en su conjunto.

Por ultimo, la asistencia a ferias también se cita en varias ocasiones como fuente de ideas de nuevos
productos al poder analizar lo que esta desarrollando la competencia, aunque por encima de las mismas sigue

prevaleciendo el contacto directo con el cliente.

La captacion de nuevos clientes o la ampliacion del mercado de la empresa se hace "a fravés de la
fidelizacion de los clientes actuales que transmiten y difunden al mercado prestigio y la buena imagen de la

empresa" aspecto que trata de cuidarse al maximo.

La preocupacion por la imagen de calidad es evidente dada la tendencia por parte de las empresas hayan
sido verificadas, o estén en tramite de hacerlo, por AENOR. Incluso se menciond, en varias ocasiones, la idea

de poner en marcha circulos de calidad.

3.3.1.3. Orientacion a la Competencia.

Todas las empresas defienden ser conscientes de sus puntos fuertes y débiles, aunque estos no estan
reflejados por escrito sino que, de nuevo, "se saben" dentro de la organizacion. En general, se afirma que los
responsables de la direccion los conocen como resultado de su participacion en la actividad, pero ese
conocimiento no ha sido generado con vision estratégica y de manera sistematica por ningin departamento o
staff en la organizacion. En cuanto a la competencia, también se afirma tenerla claramente identificada, "se
sigue a los competidores en todos sus movimientos", asi como sus puntos fuertes y débiles, pero de nuevo se
trata de un conocimiento "a nivel global”, es decir no se redactan informes sobre ellos que puedan estar a

disposicion de la organizacion.

En este tipo de empresas, como consecuencia de su tamafio, se dispone de estructuras informativas muy
flexibles, de tal forma que los canales de comunicacién son muy cortos y se confia mucho en que la informacion

que pueda existir sea accesible y circule efectivamente, por lo que se elude sistematizarla.

Es de destacar, que en algunos casos se comentd que no se hacia ningin tipo de seguimiento de las
actuaciones de los competidores. Esta actitud se dio en empresas con superioridad tecnologica frente a sus

competidores, por lo que entendian que se podian permitir ignorarlos.
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3.3.1.4. Algunas Caracteristicas de las Politicas de Marketing.

La publicidad de los productos de la empresa es una actividad con caracter marginal en la mayoria de
los casos. Las pocas empresas que se anuncian lo hacen en revistas especializadas, en cuya efectividad se cree
muy poco: "la publicidad en revistas especializadas es minima porque entendemos que la mejor publicidad es
la calidad y el servicio", siempre delegan a una agencia publicitaria la realizacién de los anuncios. Los

encargados de la relacion de la empresa con la agencia son el responsable de Marketing y el gerente.

En general, se afirma que "la mejor publicidad son los propios clientes de la empresa", por lo que "el
dinero que se pueda gastar en publicidad es mds itil emplearlo en mejorar la relacion con los clientes". Lo
unico de lo que suelen disponer las empresas es de catilogos de sus productos, que solo en algin caso se
reconocié haber enviado a clientes potenciales. Se prefiere un contacto personal con la demanda, a través de

algin miembro de la direccién o de 1a fuerza de ventas,

El sistema de distribucién es una de las actividades mas claramente controladas por el responsable de
Marketing sin interferencias. En todas las empresas se reconoce la gran importancia de la gestion eficiente de
esta variable, También se constata en diversas ocasiones, "que es mds importante el papel que realiza el

representante que va visitando clientes que cualquier inversion en publicidad".

La politica de precios emana del consenso entre los miembros de la direccion de 1a empresa y se elabora
a partir de la consideracién de la situacion del mercado y de los precios de la competencia, una vez que se ha
garantizado el minimo de calidad exigible por los clientes. Para algunas empresas ser competitivas en precios
es una cuestion cruciai, "si falla la competitividad en precios falla todo", mientras que para las que pueden
diferenciar sus productos en base a su superioridad tecnolégica no supone una restriccion tan importante, "en

productos mds tecnologicos su precio es menos importante, se compite mds en calidad y servicio".

En cualquier caso, las decisiones de precio son de las que mas atencion reciben en las empresas y se
insiste mucho en que se trata de un tema en el que se procura alcanzar consenso a varios niveles dentro de las
mismas para garantizar que éstos puedan ser rentables y porque "la politica de precios marca mucho la imagen

de la empresa y sus necesidades de crecimiento",
El Marketing Directo es una actividad marginal a la que apenas se recurre. No se desarrolla ningin

tipo de estudio de investigacién de mercados sino que como mucho, se "analizan memorias, balances y cuentas

de resultados de los competidores" y se "estudian los catdlogos, con especial atencién sus nuevos productos”.
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En general podemos afirmar que las empresas carecen en su mayoria de una auténtica orientacion al
mercado, el papel atribuido al Marketing en la empresa, en la mayoria de los casos es el de "gestionar las
ventas y dar a conocer los productos" y el de "apoyar a las ventas e identificar las necesidades de los clientes"
y la impresién general es que los llamados directores de Marketing ejercian fundamentalmente funciones de

director de ventas.

3.3.2. Relacion Entre Marketing e I+D.

Entre las personas al frente de la labor comercial, predominan mayoritariamente aquellas con formacién
técnica, En general, su campo de responsabilidad no se circunscribe tan solo a labores de Marketing, sino que
desempefian una labor multifuncional. Las explicaciones de esta situacién son multiples; el pequeifio tamafio de
las organizaciones: "fodos tienen que hacer de todo"; la situacion economica: "la crisis ha llevado a la
agrupacion de funciones para ahorrar costes", y por lltimo, en algunas empresas aunque existia division
funcional, el propio gerente asumia la labor comercial "dado que es el mas indicado para tratar con los

clientes y negociar con ellos las condiciones de los contratos".

La informacién recabada sobre las relaciones interfuncionales de la empresa, permite aseverar la
existencia de consenso en cuanto a que "es fundamental que los departamentos estén en contacto y que fluya
informacion entre todos ellos", es mas, "una empresa que no disponga de comunicacion entre sus
departamentos estd llamada a morir". Esta es una de las cuestiones que, segin los entrevistados, ha cambiado
mucho en la empresa espafiola en los ultimos afios. Antes las empresas estaban formadas por departamentos
aislados, "departamentos estanco o pequefios feudos de poder", preocupados exclusivamente de sus propios
intereses, mientras que ahora, la concepcion de la empresa moderna exige un intercambio constante de
informacién, donde "cada miembro debe disponer del méaximo de informacion posible sobre las actividades e

intereses de la empresa y cuya obligacion es poner en conocimiento de los demds lo que él sabe".

La comunicacién constante y eficaz, por otra parte, evita que se cree una mala imagen de empresa de
cara a los clientes, dado que es mas dificil que se produzcan inconsistencias en las actuaciones que ante los

mismos tienen los diferentes miembros de la empresa.
Al responsable de Marketing se le suele exigir que actie como fuente de dispersion de la informacion del

mercado hacia los distintos departamentos de la empresa y como ntcleo de recepcion de los datos de interés de

los que se pueda disponer en los mismos.

26



PARTE EMPIRICA

Se ha detectado, en algunos casos, "la reticencia del personal técnico a atender a cuestiones del
mercado, por lo que es necesario mejorar los flujos de informacién y de relacion que se mantienen con este
departamento en las empresas". Para ello y para solucionar cualquier problema de comunicacion, es
fundamental el papel de la alta direccion en la empresa; "la gerencia interviene siempre para favorecer que

circule informacion entre los distintos miembros de la empresa".

Otra cuestion que aflora al tratar el tema de las relaciones ihterfuncionales es del tipo de formacion de
base que es deseable en la persona que desarrolla la labor comercial. Hay que tener presente que los clientes de
las empresas de la muestra se componen basicamente de otras empresas y de grandes distribuidores, que venden
a empresas mas pequefias y a profesionales de instalacion. En la mayoria de los casos se ha afirmado que "es
Sundamental que la persona al frente de Marketing tenga formacion técnica de cara a garantizar los flyjos de
informacién con el personal de ingenieria y lo que es mds importante, para garantizar la buena comunicacion
con los clientes y la imagen de empresa competente". La justificacion de esta ultima afirmacion es que "de
cara a los clientes es necesario presentar a alguien con conocimientos profundos del producto del que se estd
hablando, con capacidad para evaluar su idoneidad para el cliente y las posibilidades de adaptarlo a
requerimientos concretos", es decir, "el responsable tiene que estar capacitado para dar una respuesta técnica

al cliente", "si no se expresa en los mismos términos que su interlocutor da una imagen pobre de la empresa".

Entre los comentarios de los encuestados también se recogié la idea de que el responsable de Marketing
tiene que superar, en muchas ocasiones, el prejuicio de ser juzgado como un mero comercial por los clientes de
la empresa, quienes no se toman en excesiva consideracion la labor que desempefia y prefieren tratar

directamente con la direccion cuando se trata de cuestiones importantes.

Las conclusiones de este epigrafe concuerdan con las dificultades recogidas en la literatura para el
desarrollo de la actividad de Marketing y su menor preponderancia frente a la orientacion tecnoldgica, lo cual
conlleva a que muchas empresas no dispongan si quiera de personas capaces de aportar auténtica orientacion al

mercado, es decir, sin formacion de base técnica sino comercial.

3.3.3. El Desarrollo de nuevos Productos: Factores de Exito y/o Fracaso.

El proceso de desarrollo de nuevos productos, una vez que se ha dado el visto bueno a una idea _
determinada, transcurre como un proceso bastante oscuro de cara al resto de la organizacion, en la intimidad
del departamento de ingenieria, sin que el responsable de Marketing tenga acceso al control del mismo, y sin
que se le requiera para informar sobre la posible evolucidn de las necesidades de los clientes que ha tenido

lugar durante el mencionado proceso de desarrollo.
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En cuanto a la planificacion del proceso, los entrevistados defendieron que esta se lleva a cabo, aunque
se reduce a la fijacidén de una fecha aproximada de conclusion del proyecto, a la estimacion de los costes en los
que se puede incurrir y a la especificacion de las caracteristicas fundamentales que debe de reunir el producto.
Esta planificacién raramente se realiza por escrito, sino que es simplemente conocida por los directivos de la

empresa,

La mayoria de los entrevistados describieron el desarrollo de nuevos productos como un proceso en el
que no se distinguen fases discretas, sino que prevalece la informalidad y el trabajo simultaneo. Se detectd
resistencia a imponer un régimen de control demasiado estricto al departamento de ingenieria, "es necesario
que los ingenieros tengan libertad de movimientos para lograr soluciones", y sobre todo cuando se trata de

contrastar la evolucion del trabajo frente a criterios de mercado.

La seleccion de ideas, entre las posibles que puedan existir en un momento concreto, es responsabilidad
ultima de la gerencia de la empresa dado que es una decisién que requiere comprometer gran cantidad de

recursos.

Una informacion primordial es conocer las fases de desarrollo de nuevos productos llevadas a cabo. En
general, en todos los casos se realizan valoraciones preliminares técnicas y de mercado, pruebas de laboratorio
de prototipos, y dependiendo de la naturaleza del producto, se envian muestras a clientes destacados o se les

invita a que acudan a demostraciones en fabrica,

En cuanto a la realizacion de programas de lanzamiento de nuevos productos, a parte de su inclusion en
el catalogo, las actividades llevadas a cabo se limitaron a comunicar personalmente a los principales clientes la
existencia de los mismos y a informar a la fuerza de ventas sobre sus cualidades; se confia en que el "boca a
boca entre los clientes que inicien su consumo sea su principal carta de presentacion de cara al resto del
mercado". En este sentido, se contrasta que el desarrollo de los nuevos productos se presenta fundamentalmente
una orientacion a la cartera de clientes que existen en la empresa, sin tomar en consideracion posibilidades de

mercado mas amplias ni llevar a cabo esfuerzos por darlos a conocer a gran escala,

La lista de factores que pueden haber condicionado el éxito y/o el fracaso de los nuevos productos
desarrollados por estas empresas fue muy extensa (VAZQUEZ, et al. 1995), dada la disparidad de actividades
que desarrollaban cada una de ellas, sin embargo, los que se mencionaron con mayor asiduidad se exponen en
la Figura 8. Es de destacar, en relacién con este aspecto, la gran preocupacion éxistente en todas las empresas
por estar en condiciones de prestar un servicio rapido a los clientes, bien sea ante pedidos o por reparaciones, y
por mantener una imagen de calidad en todas las actuaciones de la empresa, como instrumentos para garantizar

1a competitividad y el éxito.

28



PARTE EMPIRICA

FACTORES DE EXITO

FACTORES DE FRACASO

. La capacidad de innovacion de la que pudo hacer gala
la empresa para lograr una mayor adaptacion del
producto a las necesidades de los clientes.

La capacidad técnica de 1a empresa, en relacién con
la capacidad de innovacidn que acabamos de
comentar, y que permitio ofrecer niveles de servicio y
asistencia muy buenos y rapidos ante cualquier
problema que pudiese plantear el nuevo producto.

El posicionamiento claro del producto, desde el inicio
de su concepcion, en cuanto a las ventajas que iba a
reportar a los clientes y a tener frente a los productos
de la competencia.

. Un proceso de desarrollo flexible y participativo
pero en el que exista algin tipo de lider que recuerde
1a necesidad de desarrollos rapidos y que decida en la
toma de decisiones importantes.

Que los mercados a los que se dirigieron los nuevos
productos estuviesen en fuerte crecimiento. El
atender a nuevos segmentos contribuyd, asi mismo, en
algunos casos a su éxito.

Por tltimo, la competitividad en precios fue vista
como un factor o no de éxito en funcion del tipo de
innovacién desarrollada. Cuando se traté de productos
destinados a los mercados tradicionales de la empresa,
con fuerte competencia y menos innovadores, los
precios competitivos fueron determinantes del éxito;
cuando se traté de productos mas novedosos, las
empresas pudieron cargar margenes de precios mds
altos.

Desconocimiento del mercado al que se dirigia el
producto, "nos metimos en un mercado que no es el
nuestro" y de las funciones de uso que le iban a ser
exigidas en la realidad.

. Prisas en el proceso de desarrollo que llevaron a

acelerar las fases finales del mismo, en concreto, a
no analizar con cuidado las situaciones de uso de
los productos de forma que las pruebas de
laboratorio fueron insuficientes, en el sentido de que
no se realizé un esfuerzo necesario para reproducir
al maximo las condiciones bajo las que se iban a
utilizar los mismos.

. No existié la debida correspondencia entre las

necesidades tecnologicas del producto y los
recursos tecnologicos y habilidades de la
empresa, de forma que el proyecto se tuvo que
acabar abortando, y en los casos en los que se llego
a comercializar fracas6é porque las prestaciones que
se pretendian ofrecer no se alcanzaron.

En otros casos, la insuficiencia tecnologica lo que
no permitio fue diferenciar el producto de forma que
no se justificaba el esfuerzo de inversion realizado.
Por 1ltimo, en algunos casos el fracaso sobrevino
como consecuencia de una mala estimacion del
potencial del mercado de la empresa, debido a que
los estudios preliminares fueron muy pobres.

Figura 8: Factores de Exito y/o Fracaso.

Finalmente, y en relacién con el éxito de nuevos productos se planted a los entrevistados cuales
consideraban que eran las claves del éxito de sus empresas. Las respuestas se centraron en torno a las ideas de
capacidad de innovacién, imagen de calidad y servicios eficientes, equipo humano de confianza y colaborador,

asi como precios ajustados.
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4.- CONCLUSIONES Y DIRECCION PARA FUTURAS INVESTIGACIONES

En este articulo se ha tratado de mostrar una visién general de la estrategia de producto en pequefias
empresas de alta tecnologia y de los niveles que esta comporta reflejando, asi mismo, una de las condiciones
mas restrictivas bajo las que se tiene que llevar a cabo, la necesidad de ofrecer productos al mercado en
periodos de tiempo cada vez mas cortos. Desde la perspectiva empirica se ha tratado de evaluar en qué medida
esta estrategia se desarrolla bajo la orientacion al mercado y en un clima de relaciones interfuncionales entre
Marketing e I+D fluido, imprescindible para articular efectivamente tal orientacion, asi como cudles son los
factores que pueden condicionar el éxito delos productos comercializados por estas empresas. En este sentido,

se pueden sefialar tres ideas que resumen los resultados obtenidos:

1.- En las empresas objeto de analisis, si bien existe una preocupacion generalizada por disponer de
informacioén en cuanto a las preferencias de los clientes y a las actuaciones de la competencia, ésta no se obtiene
de manera sistematica ni se utiliza para llevar a cabo una planificacion estratégica que permita explotar mas
eficientemente las oportunidades del mercado y evitar sus amenazas, por lo que podemos afirmar que la

mayoria de las empresas carecen de auténtica orientacion al mercado.

2.- La relacién entre Marketing e I+D es percibida como una fuente de conflicto debido a las diferencias
entre los objetivos y prioridades de ambas funciones, por lo que se trata de subsanar el problema asignando
personal con formacién técnica a la funcion de Marketing. De este modo se pretende, a su vez, garantizar la
imagen de competencia técnica frente a los clientes. El resultado es que las empresas carecen de personal con
auténtica formacién de mercado, lo cual hace peligrar la orientacién al mismo, imprescindible para competir

mas eficientemente.

3.- El proceso de desarrollo de nuevos productos suele transcurrir bajo el control de la funcién de
ingenieria a 1a que se le confiere total independencia una vez que éste se inicia, en detrimento de la
intervencién del personal de Marketing. Sin embargo, la capacidad técnica de la empresa se encuentra entre los
factores que contribuyen al éxito de los nuevos productos en el mercado, en la medida en que ésta capacite a la
empresa para ofrecer mejores servicios ante cualquier problema que plantee el producto y adaptarlo
previamente en mayor grado a las necesidades de los clientes. De esta forma se reafirma la necesidad de dar

mayor preponderancia a la intervencion de Marketing.

Los resultados del pre-test han permitido, en el momento actual, configurar un cuestionario definitivo
cuyos bloques homogéneos de temas se corresponden con los ya mencionados en la Figura 7. Los sectores
seleccionados inicialmente para una muestra estadisticamente significativa son los de electronica e informatica,

para lo que se ha contado con la colaboracién de las asociaciones que agrupan a la practica totalidad de
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empresas dentro de los mismos, ANIEL y SEDISI, quienes han facilitado el censo de sus socios y les han
animado a proporcionar la informacion correspondiente. Las opiniones recabadas facilitaran contrastar
estadisticamente diferentes hipdtesis sobre los temas resumidos en la Figura 7, asi como las diferencias
detectadas entre pequefias y grandes empresas de alta tecnologia sobre el papel desempefiado por el Marketing

y las caracteristicas de la estrategia de producto.
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