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Introduccién

Hoy en dia las empresas se enfrentan a un entorno extraordinariamente
dinamico (Slater et al.,, 2010), caracterizado por una creciente globalizacién
(Gumusluoglu e llsev, 2009), rapidos cambios tecnoldgicos (Rui et al., 2008), ciclos
de vida de los productos cada vez mas cortos (Langerak et al., 2008), asi como a
una mayor formacion y grado de informacion de los consumidores merced a las
nuevas tecnologias. Es precisamente en esta situacion donde la innovacion y el
desarrollo de nuevos productos son claves para la supervivencia de las empresas
(Calantone et al., 2006). De hecho, su importancia estratégica para fomentar la
competitividad de las empresas ha sido ampliamente reconocida, no solo en el
plano profesional, sino también en el académico (Drechsler et al., 2013; Markham y
Lee, 2013; Rodriguez-Pinto et al., 2012). Son numerosos los estudios que han
tratado de analizar los factores claves del éxito de los nuevos productos
(Evanschitzky et al., 2012; Henard y Szymanski, 2001; Hauser, et al., 2006;
Munuera y Rodriguez, 2012). No obstante, innovar es una actividad arriesgada y
costosa, por lo que a pesar de los importantes esfuerzos realizados por académicos
y directivos para mejorar el desarrollo de los nuevos productos el ratio de fracasos
sigue siendo muy elevado, alcanzando cifras cercanas al 70% (Astebro y Michela,
2005). Este hecho evidencia, a su vez, la importancia de profundizar en los factores
clave de la misma y la necesidad de llevar a cabo nuevos estudios sobre esta

materia.

En este contexto las actividades de predesarrollo han sido sefialadas como
un factor determinante (por ejemplo, Atuahene-Gima, 1995; Dwyer y Mellor, 1991,
Henard y Szymanski, 2001; Ho y Tsai, 2011). La mayor parte de los trabajos
realizados hasta el momento se han centrado en el propio desarrollo de la
innovacion dejando al margen las actividades previas. Sin embargo, hay autores
que consideran que las actividades que preceden al disefio y desarrollo de un
nuevo producto pueden marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso del mismo
(Cooper, 2001). De hecho, se ha afirmado que aquellos proyectos que cuidan
especialmente la calidad de las actividades de predesarrollo tienden a ser mas
exitosos. Por ejemplo, Cooper, en su trabajo de 2001 encontré los siguientes
resultados: una tasa de éxito del 75,0% en proyectos que llevan a cabo actividades
de predesarrollo (frente a una tasa de tan soélo el 31,3% en proyectos sin
actividades de predesarrollo), una tasa de rentabilidad més alta (7,2 sobre 10 para
proyectos en los que las actividades de predesarrollo han sido bien ejecutadas
frente a un 3,7 para proyectos con las actividades de pre-desarrollo mal

ejecutadas), y una cuota de mercado del 45,7% (frente al 20,8%). Sin embargo,
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estas actividades son a menudo cadticas, impredecibles y no estructuradas (Kim y
Wilemon, 2002) por lo que son dificiles de medir y cuantificar. Ademds, aun cuando
existen numerosos trabajos en el campo de la innovacién que destacan que estas
actividades son cruciales para el éxito de cualquier nuevo producto (Cooper, 1988;
Hammedi et al.,, 2011; Reid y de Brentani, 2004; Shenhar et al., 2002), se ha
prestado poca atencion a las mismas (Murphy y Kumar, 1997), limitandose la
mayoria de los estudios a plantear modelos tedricos que no se acompafan de
resultados empiricos (Verworn et al., 2008). Por otro lado, cabe destacar la enorme
confusién terminoldgica que impera en este ambito de la literatura. De hecho, son
numerosos los conceptos que se han utilizado para denominar a las actividades de
predesarrollo, como son desarrollo temprano (e.j., Kleinschmidt y Cooper, 1991),
pre-proyecto (e.j., Verganti, 1997), front-end (e.j., Khurana y Rosenthal, 1997), fuzzy
front end (e.j., Murphy y Kumar, 1997), y predesarrollo (e.j., Langerak et al., 2004).
Por dltimo, debemos afadir la dificultad para medir los resultados de estas
actividades (Martinsuo y Poskela, 2011) y establecer una relacibn con los
resultados del proyecto. Los escasos trabajos empiricos que abordan esta medicion
recurren a distintos indicadores de resultados y no logran establecer una clara

relacion con los resultados del proyecto (por ejemplo, Langerak et al., 2004).

Tomando como punto de partida las consideraciones anteriores, esta tesis
doctoral pretende alcanzar una serie de objetivos. Desde un punto de vista
académico, pretendemos arrojar luz acerca de las actividades de predesarrollo en
la innovacién de producto. Para ello se profundizara tanto en los antecedentes de
estas actividades, como en las interrelaciones que existen entre ellas y con los
resultados del proyecto. Asimismo, desde un punto de vista empresarial, buscamos
ofrecer recomendaciones sobre como gestionar eficazmente estas actividades de
predesarrollo y la repercusion que este hecho tiene sobre los resultados obtenidos
con sus innovaciones de producto. Para alcanzar estos objetivos, este trabajo se

estructura en cinco capitulos, tal y como refleja la Figura 1.
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Figura 1. Estructura de la tesis doctoral

CAPITULO 1. LAS ACTIVIDADES DE PREDESARROLLO

DESARROLLO

TEORICO -
CAPITULO 2. LAS TAREAS QUE INTEGRAN LAS
ACTIVIDADES DE PREDESARROLLO
CAPITULO 3. ESTUDIO DE CASOS Y FORMULACION DE
HIPOTESIS

ESTUDIO i - - -
ENMPIRICO CAPITULO 4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

CAPITULOS. RESULTADOSDEL CONTRASTEDE
HIPOTESIS

Conclusiones, implicaciones para la gestion,
limitaciones y lineas futuras de investigacion

En el primer capitulo se destaca la importancia y el interés de las empresas
por el proceso de desarrollo de nuevos productos como un arma para reducir el
riesgo e incertidumbre de la innovacion de producto. Tras ello, se resumen algunos
procesos de desarrollo destacados en la literatura y se sefialan las principales fases
gue lo integran. Posteriormente, se introducen y delimitan las actividades de
predesarrollo, poniendo énfasis en la importancia que tienen dentro del proceso
global y en sus principales factores de éxito. El capitulo termina con un somero
sintesis de los principales modelos que han abordado estas actividades de

predesarrollo.

Una vez contextualizada esta investigacion, en el segundo capitulo se
profundiza en las tareas concretas que integran las actividades de predesarrollo.
Especificamente, se analiza la generacion de ideas, el cribado de las mismas y el
resultado de las actividades de predesarrollo. Respecto a la generacion de ideas se
destacan las fuentes de las mismas, asi como las técnicas que se han ido

desarrollando para fomentar el flujo de ideas. En la parte del cribado nos
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detenemos en los criterios de evaluacion que se han destacado en la literatura. En
relacion al resultado de las actividades de predesarrollo destacamos la dificultad
para medirlo y hacemos especial mencion al desarrollo del concepto. Por ultimo,
explicamos nuestro posicionamiento respecto a la literatura y proponemos un

modelo sobre las actividades de predesarrollo.

El tercer capitulo, se inicia con un estudio exploratorio y cualitativo sobre las
actividades de predesarrollo. La metodologia utilizada ha sido el estudio de casos,
que resulta muy util para generar un conocimiento completo y profundo sobre un
fendmeno complejo (Eisenhardt y Graebner, 2007) que requiere la capacidad de

AN

responder a preguntas relacionadas con el “coémo” y “por qué” de dicho fenédmeno, y
que no permite aislar al sujeto de la investigacién del entorno en el que esta
inmerso (Yin, 2004). Asi, a partir de una serie de entrevistas en profundidad con
creativos de diferentes ambitos y responsables del desarrollo de nuevos productos
se recogen una serie de recomendaciones que han ayudado a confeccionar las
hipotesis del modelo plateado. Asi, estas hipétesis se han enriquecido, tanto de la
literatura estudiada, como de las aportaciones de la realidad consultada. Las
hipétesis se presentan en cinco bloques: en el primero de ellos se describe la
influencia de los antecedentes sobre las actividades de predesarrollo; el segundo
plantea las interrelaciones entre las actividades de predesarrollo; el tercero aborda
las relaciones entre las actividades de predesarrollo y su resultado; el cuarto
plantea los efectos de los resultados de las actividades de predesarrollo sobre los
resultados operativos del proyecto y, finalmente en el quinto se establecen las
interrelaciones entre los resultados operativos y el resultado de mercado del

proyecto.

En el cuarto capitulo se describe la metodologia empleada en el estudio
empirico. En primer lugar, se justifica la seleccion de la poblacién objeto de estudio
y el procedimiento empleado tanto para la recogida de informaciéon, como para la
elaboracion del cuestionario. Asimismo se presentan las escalas utilizadas en la
medicion de los constructos del modelo y se resumen las actividades llevadas a
cabo para el disefio de la plataforma web utilizada para la encuesta online. A
continuacion se detalla el proceso de recogida de informacion y se incluye una

descripcion de las 207 empresas innovadoras que respondieron al cuestionario.

El dltimo capitulo recoge los resultados del contraste empirico realizado. En
primer lugar, se realiza un andlisis descriptivo de las escalas y se evalla la calidad
de las mismas. A continuacion, se valora si el sesgo de método comun puede

afectar a los datos de la investigacion. Por ultimo, se contrastan las hipétesis
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mediante un analisis de ecuaciones estructurales y se presentan algunos analisis
adicionales que persiguen profundizar en los resultados obtenidos del contraste

empirico.

Para finalizar, se exponen las principales conclusiones e implicaciones para
la gestion derivadas del trabajo de investigacion, asi como las limitaciones del
estudio y las posibles futuras lineas de investigacion que se podrian desarrollar.
Acabamos esta tesis con la bibliografia consultada y los anexos de los diferentes

documentos elaborados para la recogida de la informacion.






CAPITULO 1

EL PROCESO DE LA
INNOVACION DE PRODUCTOS:
EL PREDESARROLLO






Capitulo 1: El proceso de la innovacién de productos: el predesarrollo

En este capitulo nos proponemos presentar el panorama general sobre las
actividades de predesarrollo, detallando qué se entiende por estas actividades y
cuales son sus principales caracteristicas, sus factores del éxito y los estudios que
se han llevado a cabo sobre ellas. Sin embargo, para situar al lector en el contexto
en el que se desarrolla este trabajo de investigacion hemos considerado necesario
realizar en primer lugar una breve revisidbn sobre la importancia que se le ha

atribuido en la literatura al proceso de desarrollo de nuevos productos.

1.1. EL PROCESO DE DESARROLLO DE LOS NUEVOS PRODUCT OS

1.1.1. Importancia de un proceso de desarrollo form  alizado

Como hemos comentado en la introduccion de esta tesis doctoral la
innovacion de producto es dificil, costosa y arriesgada. Para amortiguar los riesgos
que ésta conlleva la literatura apunta a la necesidad de un proceso formalizado y
sistematizado. Es decir, se considera necesario ejecutar una serie de etapas
claramente diferencias para lograr el producto deseado. En este sentido, el proceso
de desarrollo de nuevos productos analiza las actividades y decisiones que se
llevan a cabo desde que se genera la idea de un nuevo producto hasta que el
producto es comercializado. Por ejemplo, Krishnan y Ulrich (2001) definen este
proceso como la transformacién de una oportunidad de mercado en un producto
disponible para su venta en el mercado. La importancia de este proceso se
reconoce en las mdultiples investigaciones centradas en determinar los factores del
éxito de los nuevos productos (Evanschitzky et al., 2012; Kleinschmidt y Cooper,
1995; Munuera y Rodriguez, 2012). En esta linea, Cooper y Kleinschmidt (1986,
1988) en su investigacion sobre qué etapas se relacionan con el éxito y el fracaso
de los nuevos productos, concluyeron que su éxito depende del cumplimiento de un
proceso de desarrollo formalizado. De hecho, encontraron una diferencia
significativa entre el éxito y el fracaso de los nuevos productos en funcién de si se
cumple o no dicho proceso de desarrollo. Por ejemplo, en el estudio de 1986 en el
que analizaron 203 proyectos de desarrollo de nuevos productos hallaron los
siguientes resultados: de entre aquellos productos que se obtuvieron a partir de un
proceso integrado por 9 o mas etapas del proceso (de las 13 etapas que estos
autores consideraban) un 54,8% resultd ser exitoso frente al 38,2% que fueron

productos fallidos. Por otro lado, de los productos que se obtuvieron tras llevar a
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cabo 5 o0 menos de las 13 etapas identificadas, casi un cuarto (23,6%) fueron
productos fallidos frente a tan solo un 4,8% de productos exitosos. Sin embargo,
eran pocas las empresas que entonces seguian todas las etapas del proceso de
desarrollo de nuevos productos. Hecho que se vio refrendado en su trabajo de 1990
en el que encontraron que solo 3 de los 203 proyectos estudiados (un 1,5%) se

habian llevado a cabo siguiendo todas las etapas del proceso.

Ademas de la importancia que se le ha concedido a llevar a cabo todas y
cada una de las etapas del proceso, se ha encontrado que el éxito de los nuevos
productos puede estar particularmente influenciado por ciertas etapas clave. Por
ejemplo, se ha sefialado que las actividades de predesarrollo (en las que nos
centraremos en esta tesis doctoral) resultan especialmente criticas debido a que,
entre otras cosas, proporcionan informaciébn muy Util para reducir costes y
problemas en las siguientes etapas de desarrollo y lanzamiento, que son
precisamente las mas caras y arriesgadas (por ejemplo, Kim y Wilemon, 2002). Las
etapas finales de test de mercado y evaluacion se han considerado igualmente
importantes (Cooper y Kleinschmidt, 1990, 1993) por generar informacién clave

antes de la comercializacion que puede reducir el riesgo de productos fallidos.

Asimismo, se ha llegado a la conclusion de que existen grandes diferencias
entre los proyectos en funciéon de la competencia con que se haya desarrollado
cada una de las actividades del proceso. Asi, en sus estudios de 1990 y 1993,
Cooper y Kleinschmidt sefialan que la calidad en la ejecucion de una etapa tiene un
fuerte impacto sobre el resultado del proyecto. De hecho, Parry y Song (1994)
descubrieron que realizar competentemente la etapa de predesarrollo esta
significativamente correlacionado con el éxito de los nuevos productos. En otras
palabras, no se trata sélo de si se lleva a cabo o no una etapa, sino de como se
ejecuta. Ahondando en esta perspectiva se ha tratado de identificar de qué
depende la gestion de estas etapas encontrandose dos factores intimamente

relacionados:

= Los recursos de gue dispone la empresa. La disponibilidad de recursos,

tanto para el proyecto en general, como para cada etapa y, concretamente,
los recursos realmente asignados a la etapa determinan cémo se lleva a
cabo ésta. Cooper y Kleinschmidt (1990) afirman que, la asignacion de
recursos puede explicar por qué ciertas fases de nuevos productos reciben
mayor atencién e importancia dentro de la empresa que otras y por qué
estas etapas se llevan a cabo més eficazmente. Estos autores también

encontraron que son las primeras actividades del proceso las que reciben

12
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menos recursos en las empresas industriales. Por lo tanto, no se puede
olvidar que la conceptualizacion, el disefio de los productos, la produccién, y
el lanzamiento de un nuevo producto requieren gran cantidad de materiales,
recursos humanos e inversiones en capital y que los costes de los inputs de
cada etapa seran mayores que los de la anterior (Cooper y Edgett, 2006;
Musara y Fatoki, 2010).

= |La importancia que le conceden las diferentes areas funcionales o

departamentos, directivos y/o responsables, a llevar a cabo cada una de las

etapas. Este factor esta intimamente ligado al anterior. Debido a la
naturaleza multifuncional del proceso de desarrollo, seran las percepciones
gue las diferentes areas funcionales de la empresa tengan sobre cada
etapa, las que determinaran el apoyo dado a cada una de ellas durante el
desarrollo de un nuevo producto. Las percepciones sobre la importancia de
una etapa determinan tanto los recursos que se destinaran a la misma,
como si se lleva a cabo y con qué nivel de esfuerzo se realiza, aunque este

aspecto no se haya estudiado explicitamente (Rochford y Rudelius, 1997).

1.1.2. Etapas del proceso

A continuacién recogemos un somero resumen de las diferentes etapas que
han sido descritas como parte del proceso de desarrollo de nuevos productos. El
proceso de desarrollo, tal y como lo definen Cooper y Kleinschmidt (1986), esta
integrado por 13 etapas o pasos secuenciales (Ver Figura 1.1.). Posteriormente
autores como Thieme et al.,, (2003) han descrito un proceso compuesto por 8
etapas (Ver Tabla 1.1) y estudios mas recientes como el de Langerak et al., (2007)
afirman que las empresas suelen reconocer 14 actividades en el desarrollo de
nuevos productos, divididas en 3 etapas diferentes (Ver Tabla 1.2.), y el de Wu y

Chang (2011) proponen un proceso integrado por 7 etapas (Ver Tabla 1.3.).

Como se puede observar en dichas tablas, independientemente del nimero
de etapas (también denominadas fases) que se consideren, el esqueleto del
proceso de desarrollo es esencialmente el mismo en todos los proyectos (Cooper y
Kleinschmidt, 1986, 1988; Crawford y di Benedetto, 2002), siendo tres las grandes
etapas consideradas: predesarrollo, desarrollo y comercializacion. A su vez cada
una de ellas estd compuesta por diferentes actividades o tareas (Cooper y
Kleinschmidt, 1986; Crawford, 1991).

13
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Figura 1.1. Etapas en el proceso de desarrollo de n

Cooper y Kleinschmidt (1986)

uevos productos segun

Generacion de ideas

Proyeccion

Andlisis preliminar
de mercado

Analisis técnico
preliminar

Andlisis preliminar
de producto

Andlisis financiero
preliminar

Estudio de mercado

Desarrollo producto

Prueba de producto
interna

Prueba con el
consumidor

Test de mercado

Precomercializacion

Comercializacion

Fuente: Cooper y Kleinschmidt (1986)

Tabla 1.1. Etapas del proceso de desarrollo segun T

hieme et al., (2003)

Ocho etapas del proceso de desarrollo

Fase exploratoria
Desarrollo del concepto
Desarrollo del prototipo
Test del prototipo
Desarrollo del mercado
Fabricacion

Marketing

Etapa de desarrollo técnico

Fuente: Thieme et al., (2003)
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Tabla 1.2. Definicion de las actividades del proces o de desarrollo, divididas en
tres etapas, segun Langerak et al., (2007)

Etapa de Predesarrollo

Planificacion estratégica
= Comprende la valoracion preliminar de las necesidades de recursos, oportunidades de
mercado y decisiones estratégicas.

Generacion de ideas
= Consiste en la generacion y elaboracion de posibles soluciones a las oportunidades
estratégicas detectadas.

Filtrado de ideas
= Evaluacion de las soluciones potenciales desarrolladas.

Analisis del negocio
= Valoracion exhaustiva de las necesidades de recursos, oportunidades de mercado,
riesgos y decisiones estratégicas.

Etapa de desarrollo

Desarrollo del concepto
= Comprende la ejecucién y técnica de marketing requeridas para convertir las ideas de
nuevos productos en atributos bien definidos capaces de satisfacer las necesidades y
deseos de los consumidores.

Test de concepto
= Relacionada con los test alpha (es decir, con empleados) y beta (es decir, con
proveedores y consumidores) del concepto de nuevo producto.

Desarrollo del prototipo
= Consiste en la ejecucién de las tareas técnicas y de marketing relacionadas con convertir
atributos expresados en términos de los consumidores en atributos en términos de
ingenieria.

Test de prototipo
= Actividades relacionadas con el test alpha y beta del prototipo.

Desarrollo del producto
= Relacionado con el disefio, ingenieria y piezas del producto.

Test de producto

= Consiste en el test de producto.

Etapa de comercializacion

Test de mercado
= Actividades relacionadas con el test fisico del producto y las tacticas de lanzamiento.
Presupuesto del lanzamiento
= Actividades relacionadas con la elaboracion de un presupuesto para el desarrollo,
implementacion y seguimientos de las estrategias y tacticas de lanzamiento.
Estrategia de lanzamiento
= Actividades relacionadas con el qué, donde, ciando y por qué de las decisiones de
lanzamiento (por ejemplo, segmentacion, publico objetivo, posicionamiento)
Técticas de lanzamiento
= Tareas relacionadas con el marketing mix: tacticas sobre el producto, distribucién, precio
y promocion.

Fuente: Langerak et al., (2007)
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Tabla 1.3. Proceso y fases del desarrollo de nuevos  productos segin Wu 'y

ETAPAS DEL
PROCESO

Ideas/Creatividad

Valoracion
preliminar

Proyecto de
innovacion

Disefio y test de
prototipo

Test de producto
y validacion

Produccion

Lanzamiento al
mercado

Chang (2011)

TAREAS

Se proponen ideas sobre la base de necesidades del mercado o
desarrollos técnicos.

Se identifican fuentes y métodos para obtener nuevas ideas que
den lugar a conceptos de producto. Las ideas propuestas en esta
etapa deben ser valoradas para decidir si deben ser rechazadas o
no.

Las ideas propuestas se evaltan preliminarmente desde el punto
de vista del mercado, el disefio y la fabricacion, siguiendo una
serie de criterios predefinidos. El objetivo es recopilar informacion
relacionada con el producto, al mismo tiempo que se valora desde
el punto de vista técnico y de mercado.

La viabilidad técnica y la necesaria obtencion de los recursos son
también requisitos basicos para que las ideas superen esta fase.

En esta fase se realiza un estudio de mercado detallado y un
andlisis financiero del negocio para identificar si el concepto de
producto define a un producto con caracteristicas Unicas en el
mercado. También se concretan el tipo de producto y sus
funciones. La valoracion que se realiza sirve para decidir si el plan
de desarrollo del producto sera ejecutado.

Se disefian prototipos del producto y modelos piloto sobre la base
del concepto de producto. Al mismo tiempo se realiza la
planificacion del mercado, en base a la eleccion del mercado
realizada anteriormente.

Asimismo, se determinan las estrategias de precio, distribucion,
comunicacion y servicios al cliente en funcion de dicha
planificacion del mercado. Finalmente se evallan estas acciones
para decidir si se continGia con el proyecto.

Consiste en el test y evaluacién de los prototipos de producto. Se
deben realizar test en laboratorios y con consumidores para
detectar deficiencias. Al mismo tiempo se deben realizar test de
mercado, que verificaran si las funciones del producto deben o no
ser mejoradas. Después de ello se esta preparado para la etapa
de testado final, donde se evalla el analisis del negocio de cara al
prelanzamiento.

Se realizan correcciones en las instalaciones para la produccion y
se analizan los métodos de produccién antes de llevar a cabo la
comercializacion. Todos los materiales, recursos humanos y
cualquier otro recurso necesario debe estar preparado antes de
comenzar la produccion.

Finalmente se aplican las estrategias y planes de marketing
definidos anteriormente. Se recogen y analizan datos sobre la
cuota de mercado, volumen de ventas, costes unitarios del
producto, informacion sobre la satisfaccion del consumidor para
evaluar las fortalezas y debilidades del producto.

Fuente: Wu y Chang (2011)

16



Capitulo 1: El proceso de la innovacién de productos: el predesarrollo

1.1.3. Modelos integrados de gestion de nuevos prod  uctos

Ante la importancia de una correcta gestion del proceso de desarrollo de

nuevos productos han surgido unos modelos de gestidon con el fin de organizar las

diferentes etapas que lo componen. Estos modelos se pueden agrupar en:

Modelos de fases o0 de primera generacion. Se trata de los procesos que

dividen las actividades de desarrollo en una serie de etapas o fases,
integradas a su vez por un conjunto de actividades especificas que se
acometen desde una funcibn empresarial diferente. El proyecto de
desarrollo se lleva de departamento en departamento a lo largo de una
especie de cadena que va recorriendo la empresa. Cada departamento esta
especializado en una etapa y separado del resto, sin que se cree un equipo
propiamente dicho. El paso de una a etapa a otra requiere la superacion de
determinados controles que, generalmente, consisten en asegurar que todas
las tareas han sido realizadas dentro del presupuesto y en el tiempo
previsto. Actualmente estos procesos estan en desuso (Munuera y
Rodriguez, 2012).

Modelos etapa-puerta o de sequnda generacion. Describen el proceso como

una serie predefinida de etapas entre las que se establecen unos puntos de
control denominados puertas, en los que se toma la decision de continuar o
no continuar. Se asemejan a los de fases en que el proceso esta dividido en
una serie de etapas, pero a diferencia de los primeros, las etapas son
conducidas por un equipo multifuncional (Munuera y Rodriguez, 2012). El
proposito de estos modelos es construir un proceso de revision consistente
y estructurado. Su objetivo es mejorar y controlar los esfuerzos llevados a
cabo por las empresas durante el desarrollo de los nuevos productos, asi
como facilitar a los directivos la toma de decisiones, evitando asi la
dispersién de recursos, que son limitados dentro de la organizacién, y
previniendo la reduccién de la competitividad de la empresa (Cooper 2006,
2008; Cooper et al., 2001; Cooper y Edgett, 2006). Estos modelos surgieron
en torno a 1957 (Johnson y Jones, 1957), habiéndose producido numerosas
variaciones en ellos a lo largo de los afios (Stevens et al., 1999). Estos
sistemas etapa-puerta suelen tener entre 4 y 8 etapas. Un modelo tipico

integrado por 7 etapas se puede observar en la Tabla 1.4.
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Tabla 1.4. Proceso de desarrollo de nuevos producto s tipico integrado por 7

etapas

GESTION DE LA VISION CORPORATIVA: VALORES, OBJETIVO Y MISION

SR Generacion de ideas

IR Filtrado y gestion de los criterios

SEERA Reformulacion de la idea y exploracion

IR Filtrado y gestion de los criterios

SETRM Andlisis preliminar: etapa de proyecto inicial

SIERIN Filtrado y criterios de andlisis

SR/ Andlisis detallado y desarrollo inicial del proyecto multifuncional

SR Filtrado y criterios de andlisis

SRS Desarrollo del proyecto multifuncional

SRS Filtrado y criterios de desarrollo

Etapa 6 Lanzamiento comercial

SUEENGM Filtrado y criterios de pre-lanzamiento

=E WA Exito comercial

IHENAN Revision post-implementacion

Fuente: Steven et al., (1999)

El modelo propuesto por Cooper et al., (2001) se recoge en Figura 1.2., en
ella se muestra un proceso integrado por 4 etapas y 5 puertas. Se considera que la
toma de decisiones eficaces en estas puertas fomentara el éxito del proceso de
desarrollo de un nuevo producto. Estas decisiones estardn en manos de la alta
direcciobn o responsables de las diferentes funciones de la empresa, que son
normalmente los lideres del proyecto o de los equipos de desarrollo (Cooper y
Edgett, 2006). No obstante, la necesidad de superar cada una de las estas puertas
aporta rigidez al proceso (Munuera y Rodriguez, 2012).

Figura 1.2. Proceso Etapa-puerta

Alcance Construccian Desarrolla Prueba y

Denegocios comprobacion
. s 2z FPuerta
| E‘?Pﬂ e - F—‘ﬂzpﬂ |- ] E‘EP“ - A - Elafa >

Fuente: Coopet et al., (2001)
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La mayoria de los modelos etapa-puerta contienen estas actividades,
incluso aunque el nimero de etapas sea mas reducido o éstas se superpongan,
como ocurre en los modelos de tercera generacion, propuestos posteriormente por
Cooper, (1994).

= Modelos de tercera generacion: Surgen por la necesidad de dotar al proceso

de una mayor flexibilidad y de una mayor autonomia a los equipos
responsables del desarrollo. La principal ventaja sobre el modelo anterior es
gue las actividades de las diferentes etapas pueden realizarse
paralelamente, al contrario que los modelos de segunda generacién

(Munuera y Rodriguez, 2012).

Una vez definido el proceso de desarrollo y las etapas y actividades que lo
componen, a continuacion nos centramos en las actividades de predesarrollo, que

constituyen el objeto principal de esta tesis doctoral.

1.2. DEFINICION DE LAS ACTIVIDADES DE PREDESARROLLO

Al hablar de la primera etapa del proceso de desarrollo en la literatura se ha
hablado principalmente de Fuzzy Front End (por ejemplo, Smith y Reinertsen,
1991), aunque también existen trabajos que utilizan los términos Front End of
Innovation (por ejemplo, Koen et al., 2001) o Actividades de Predesarrollo (por
ejemplo, Langerak et al., 2004). El término Fuzzy Front End (FFE) fue popularizado
por Smith y Reinertsen (1991), y desde entonces son numerosos los autores que
han adoptado esta terminologia (por ejemplo, Alam, 2006; Reid y De Brentani,
2004; Zhang y Daoll, 2001).

Sin embargo, este término no ha estado libre de criticas. Autores como
Koen et al., (2001) hablan de “Front End of Innovation” (FEI) en oposicion a FFE
argumentando que la palabra fuzzy tiene una importante implicacién negativa.
Consideran, por ejemplo, que afiade un halo de misterio, sugiriendo implicitamente
gque estas actividades estan dominadas por factores desconocidos e incontrolables
y evidenciando asi que existiran grandes problemas para gestionar esta parte inicial
del proceso de la innovacion. Estos aspectos pueden redundar en una actitud

derrotista, que desanime a los responsables del desarrollo de nuevos productos a
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tratar de gestionar e introducir cambios en estas actividades (Koen et al., 2001).
Siguiendo las recomendaciones de estos autores algunos académicos han optado
por utilizar los mencionados términos FEI o actividades de predesarrollo en lugar de

FFE (por ejemplo, Ho y Tsai, 2011; Langerak et al., 2004; Murphy y Kumar, 1996).

Basandonos en esta corriente de autores nosotros consideramos mas
correcto el uso de la denominacion Actividades de Predesarrollo o Etapa de

Predesarrollo, por lo que en lo sucesivo utilizaremos este término.

Una vez aclarada la confusion terminologica que existe en los trabajos que
versan sobre esta tematica vamos a definir qué se entiende por actividades de
predesarrollo. Las actividades de predesarrollo son aquellas tareas que comienzan
cuando una oportunidad es considerada valiosa para ser definida en forma de idea,
y ser posteriormente explorada y valorada, y terminan cuando una empresa decide
invertir en esa idea, es decir, asignar recursos significativos a su desarrollo y
lanzamiento al mercado en forma de nuevo producto (e.j. Cooper, 1993; Khurana y
Rosenthal, 1998; Smith y Reinertsen, 1992). De forma similar autores como
Moenaert et al., (1995), Goldenberg et al., (2001) y Kim y Wilemon (2002, 2010)
definen estas actividades como el periodo que transcurre entre que una
oportunidad es considerada por primera vez y el momento en que la oportunidad,
en forma de idea, se considera preparada para su desarrollo. Asi, se espera que
durante estas actividades la organizacién formule un concepto de nuevo producto y
determine si se invertiran recursos o no para desarrollarlo (Kim y Wilemon, 2002,
2010; Moenaert et al., 1995; Goldenberg et al., 2001). Para ello las ideas de nuevos
productos se justifican, se realiza una planificacion inicial y se buscan los apoyos
necesarios para conseguir su aprobacion y posterior desarrollo. En estas
actividades también se puede decidir la eliminacién de la idea o bien dejarlas en la
reserva para futuros proyectos (Kim y Wilemon 2010; Khurana y Rosenthal, 1997;
Chang et al.,, 2007). Otra forma de definir estas actividades es la que proponen
Koen et al., (2001), quiénes afirman que las actividades de predesarrollo son
aquellas que tienen lugar antes del desarrollo formal y bien estructurado de los

nuevos prod uctos.

En lo que parecen coincidir todos los académicos es en que el principal
objetivo de esta fase inicial es seleccionar la oportunidad adecuada, desarrollar un
concepto de producto bien definido, clarificar las necesidades de los consumidores
y delimitar el proyecto antes del desarrollo (e.j., Cooper, 2001; Moenaert et al.,
1995; Murphy y Kumar, 1997; Kim y Wilemon 2010). Asi, se considera que estas

actividades deben dar lugar a un concepto de producto bien definido y a un plan de
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negocio consistente con la estrategia de la empresa (Poskela y Martinsuo, 2009).
De hecho, una actividad critica durante estas actividades consiste en asegurarse de
gue las decisiones estan al servicio de los intereses de la compafila y que
contribuyen a conseguir sus objetivos a largo plazo. Decisiones tan importantes
como las relacionadas con, por ejemplo, el mercado objetivo, los costes de
produccion, el valor afiadido y las funcionalidades del producto se toman en esta
fase (Bonner et al., 2002; Smith y Reinertsen, 1998). Dichas decisiones, contenidas
en el concepto de producto, guiaran las siguientes actividades del desarrollo
(Poskela y Martinsuo, 2009).

1.3. IMPORTANCIA DE ESTAS ACTIVIDADES EN EL PROCESO DE
DESARROLLO Y SU RESULTADO

En cuanto a las bondades que se le han atribuido a las actividades de
predesarrollo se encuentra que en la calidad de su ejecucion reside la diferencia
entre los productos exitosos y los no exitosos (Cooper, 1993). Esta afirmacion tiene
sentido porque es en esta primera etapa del proceso de desarrollo de nuevos
productos cuando se identifican las necesidades de los consumidores, y el valor de
definirlas adecuadamente en este punto es determinante. Ademas, se considera
gque son las que ofrecen mayores oportunidades de mejora de cara a los elevados
indices de fracaso de los nuevos productos (Smith y Reinertsen, 1991). A la vista
de los frecuentes errores cometidos en el proceso de la innovacion y, en
consecuencia, de las altas tasas de fracaso de nuevos productos, numerosos
autores afirman que la clave se encuentra en identificar las pautas de trabajo
adecuadas en las actividades de predesarrollo, de manera que se puedan realizar
mejores elecciones y se eviten costes innecesarios (Goldenberg et al., 2001). Asi,
se cree que los cimientos para luchar contra el fracaso de los nuevos productos se
encuentran a menudo en el inicio, es decir, en el predesarrollo (Frishammar y
Florén, 2008).

De hecho, son muchos los estudios que han sefialado la importancia de las
actividades de predesarrollo (Atuahene-Gima, 1995; Dwyer y Mellor, 1991; Shenhar
et al., 2002; Verworn et al., 2008, Verworn et al., 2009) argumentando que una
gestion eficaz de las mismas puede contribuir directamente al éxito de los nuevos
productos (Cooper, 1988, 1998; Dwyer y Mellor, 1991; McGuinness y Conway,

1989). Segun Backman et al., (2007), la mayor oportunidad para mejorar el proceso
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de innovacion reside en las actividades iniciales del desarrollo de los nuevos
productos, ya que en ellas el esfuerzo de optimizacion es bajo y los efectos sobre el
proceso de innovacion en su totalidad son altos (Smith y Reinertsen, 1991;
Verganti, 1999). En esta misma linea hay autores como Verworn (2009) que
sefialan que una comprension completa de estas actividades y su impacto en el
proceso de desarrollo de los nuevos productos puede ayudar a las empresas a ser
mas exitosas en los esfuerzos que dedican al desarrollo de nuevos productos.
También, en estas primeras actividades se pueden encontrar oportunidades de bajo
coste para conseguir ventajas en la velocidad al mercado (Smith y Reinertsen,
1998).

De esta forma, la gestion eficiente de las actividades de predesarrollo se
considera un elemento clave para crear un nuevo producto exitoso y se ha
convertido en uno de los desafios mas importantes y dificiles a los que se enfrentan
los gestores de la innovacion (Kim y Willemon, 2002). De hecho, son muchas las
empresas que se enfrentan a serias debilidades a la hora de llevar a cabo las
actividades de predesarrollo de sus innovaciones de producto (Khurana y
Rosenthal, 1997).

Ademas, una revision de la literatura sobre estas primeras actividades pone
de manifiesto los escasos trabajos que abordaban este tema hasta la pasada
década. Bésicamente estas investigaciones pioneras se centraban en un dnico
factor: la calidad de las actividades de predesarrollo (Cooper y Kleinschmidt, 1990).
Sin embargo, a lo largo de la Gltima década, el nUmero de publicaciones sobre esta
tematica se ha incrementado notablemente (Verworn, 2009). Aun asi, estas
investigaciones han sido principalmente consideraciones tedricas (e.j. Reid y de
Bretani, 2004; zZhang y Doll, 2001), y estudios cualitativos (e.j., Khurana y
Rosenthal, 1998; Koen et al., 2001; Montoya-Weiss y O’Driscoll, 2000). Las Unicas
excepciones son los trabajos cuantitativos de Langerak et al., (2004), Verworn et al.
(2008), Poskela y Martinsuo (2009), Verworn (2009), Ho y Tsai (2011) y Martinsuo y
Poskela (2011). Todas estas circunstancias hacen que, a pesar de su complejidad,
esta 4rea sea especialmente atractiva y fructifera para futuros trabajos de

investigacion.

A la luz de lo analizado, podemos afirmar que la investigacion y los modelos
creados sobre esta etapa del proceso del desarrollo de los nuevos productos han
sido muy limitados. Existiendo muy pocos estudios sobre las practicas mas
eficientes en este sentido (Koen et al., 2001, Frishammar y Floren, 2008). Como

posibles causas, se han sefialado que existen grandes dificultades para el estudio
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de estas actividades ya que son dinamicas, a menudo desestructuradas, y
tradicionalmente se ha considerado que tiene bajos niveles de formalizacion
(Murphy y Kumar, 1997). Asimismo, suelen estar mal definidas y se caracterizan
por tomar decisiones ad-hoc (Montoya-Weiss y O’Driscoll, 2000). Todas estas
caracteristicas dificultan en gran medida su estudio puesto que lo convierten en un
campo confuso, complejo e indefinido. Asi, el predesarrollo se considera una de las
etapas mas problematicas del proceso de la innovacién a pesar de constituir, como
ya hemos dicho, una de las mayores oportunidades para mejorar la capacidad
global de innovacién de una empresa (Herstatt et al., 2004; Reid y de Bretani,
2004). De ahi la importancia que se le ha atribuido a desarrollar un conocimiento
exhaustivo de la naturaleza de estas actividades y sus resultados (Kim y Wilemon,

2002), elementos que no estan disponibles hoy en dia (Frishammar y Florén, 2008).

A continuaciébn presentamos una tabla con los 8 puntos calve que
demuestran la importancia y necesidad de estudio de las actividades de

predesarrollo:
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Tabla 1.5. Importancia de las actividades de predes arrollo

ASPECTOS CLAVE

La competencia en las actividades de predesarrollo
parece tener un impacto gigantesco en el éxito de los
productos.

Khurana y Rosenthal,
(1997, 1998); Murphy y
Kumar, (1997)

Un buen resultado puede contribuir de forma directa al
éxito de un nuevo producto.

Cooper, (2001); Dwyer y
Mellor, (1991); Kim y
Wilemon, (2002)

En esta etapa los conceptos de producto aln pueden
cambiarse y mejorarse a un coste muy bajo, por lo que
contribuyen a la ejecucion de un proceso de desarrollo de
nuevos productos mas eficiente.

Elmquist y Segrestin,
(2007)

La mayoria de los articulos sobre esta tematica son
conceptuales, exploratorios y se limitan a emitir consejos
para los empresarios sin haber realizado estudios
empiricos rigurosos.

Chang et al., (2007);
Cooper et al., (2002); Kim
y Wilemon, (2002)

Son una herramienta Util para las empresas de cara a
reducir el tiempo al mercado, y por lo tanto a mejorar el
resultado del proyecto. Una buena gestion de estas
actividades, puede reducir el tiempo de desarrollo y, en
consecuencia, los retrasos en el proceso.

Murphy y Kumar, (1997);
Reinertsen, (1994)

Ofrecen muchas oportunidades para mejorar la calidad de
los nuevos productos desarrollados, los costes y el
cumplimiento de los plazos durante el proceso de
desarrollo. Desde el punto de vista de los costes, la sola
eliminacion de un concepto de producto pobre evitaria
costes irrecuperables y un consumo de recursos
excesivo.

Kim y Wilemon, (2002);
Smith y Reinertsen,
(1998); Verworn et al.,
(2008)

Un producto bien definido permite un entendimiento mas
claro de cuales seran: el tiempo de desarrollo, los costes,
la experiencia técnica necesaria, el potencial de mercado,
etc. y ayudard a evitar decisiones costosas y mal
fundamentadas en los proyectos.

Cooper y Kleinschmidt,
(1991).

Una planificacién pobre puede dar lugar a desarrollos
mas lentos, costes imprevistos y un mayor ndmero de
productos fallidos.

Zirger y Maidique, (1990)

Fuente: Elaboracion propia

ALCANCE Y UBICACION DE
PREDESARROLLO EN EL PROCESO

1.4. LAS ACTIVIDADES DE

Existen una serie de caracteristicas que definen a las actividades de
predesarrollo y que justifican su estudio como una fase separada del resto de
etapas del proceso de desarrollo. Por ejemplo, se considera que una caracteristica
tipica es que se trata de tareas no rutinarias, dinamicas e inciertas en las que
impera la ambiguedad y la incertidumbre (Montoya-Weiss y O’Driscoll, 2000). Por

otro lado, autores como Murphy y Kumar (1997) afirman que las caracteristicas
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intrinsecas de estas actividades, el dinamismo y la desestructuracion, hacen dificil
su estudio y la generalizacion de cualquier resultado obtenido. En segundo lugar
sefialan que se caracterizan por unos niveles de formalizacion muy inferiores a las
del resto de etapas del proceso (Brem y Voigt, 2009; Herstatt et al., 2004; Khurana
y Rosenthal, 1998; Kim y Wilemon, 2002). Por ello se entiende que los académicos
se hayan centrado preferentemente en la parte mas formalizada del proceso de
desarrollo. En esta misma linea se ha sefialado que a diferencia de lo que ocurre
durante la etapa de desarrollo, tareas como la generacion de las ideas y el cribado
generalmente suponen decisiones ad hoc y procesos mal definidos (Montoya-Weiss
y O'Driscoll, 2000). Es por ello que resulta necesario considerar las actividades de

predesarrollo de forma separada.

Kim y Wilemon (2010) proponen otras caracteristicas de estas actividades
que implican la necesidad de un analisis independiente. Estas caracteristicas son el
desafio, la incertidumbre y el consumo de tiempo. Afladen ademas, que en esta
etapa las decisiones de seguir 0 no estan determinadas por factores no analiticos,
incluyendo aspectos como la intuicién de la direccién (Murphy y Kumar, 1997). Por
otro lado, Ho y Tsai (2011) incluyen la enorme dificultad que existe para obtener
informacion fiable sobre estas actividades y resaltan la especial dificultad que existe
para gestionarlas (Khurana y Rosenthal, 1997; Kim y Wilemon, 2002, Ho y Tsai,
2011).

Otra de las razones que los autores estan sefialando como justificativas de
la necesidad de estudio independiente es que muchos estudios previos, que no han
investigado las actividades de predesarrollo y el resto del proceso por separado,
han obtenido resultados contradictorios en las investigaciones, lo que ha causado
dificultades en la correcta interpretacibn de sus conclusiones e implicaciones

empresariales (Poskela y Martinsuo, 2009).

Ademas, debemos sefalar que algunos estudios han demostrado que la
naturaleza de las actividades de predesarrollo es diferente a la del desarrollo en
términos de las caracteristicas de la tarea y las personas involucradas (Koen et al.,
2001) y, por tanto, la investigacion debe considerar por separado estas actividades

del proceso de innovacién (Davila, 2000; Kirsch, 2004).

A continuacién en la Tabla 1.6. podemos observar una comparativa entre las
actividades de predesarrollo y la etapa de desarrollo, basadas en las propuestas de
Kim y Wilemon (2001) y de Koen et al. (2001).
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Tabla 1.6. Comparacién entre las caracteristicas ge

nerales de las actividades

de predesarrollo y la etapa de desarrollo

FACTORES

Estado de las ideas

Caracteristicas de la
informacion para la
toma de decisiones

Resultado (accion)

Anchura y profundidad
del enfoque

Facilidad para rechazar
una idea

Nlveles de
formalizacion

Personal involucrado

Presupuesto

Naturaleza del trabajo /
Métodos de gestion

Perjuicio (visible) si se
abandona

Compromiso de la
direccion

Fecha de la
comercializacion

Ingresos esperados

Toma de decisiones
Ambiguedad

Principal objetivo

Fuente: Elaboracién propia a partir de Kim y Wilemon (2001) y Koen et al.,

ACTIVIDADES DE
PREDESARROLLO

Se trata de una posibilidad

ETAPA DE DE DESARROLLO

La idea esta lista para ser
desarrollada, clara, especifica,
dificil de cambiar

Muy dificil de conseguir,
cualitativa, informal y
aproximada

Cuantitativa, formal y precisa

Un anteproyecto (disminuir la
ambigledad para decidir si
hacerlo real)

Un producto (hacer que se
produzca)

Amplio, pero con  pocos | ~ .- pero detallado

detalles

Facil Muy dificil

Bajo Alto

Individual o} pequefios | Un equipo de desarrollo

equipos de proyecto multifuncional

Variable. Pequefio/ninguno Prgsupuestado. Grande y
asignado

Experimental, a menudo S
Estructurado, disciplinado vy

cadtico, dinamico y no
rutinario. Dificil de planear /

No estructurado,
experimental, creativo

orientado al objetivo con un
plan de proyecto /

Estructurado y sistematico

Normalmente pequefio

Elevado

Ninguno o bajo

Normalmente alto

Imprevisible

Definible

A menudo inciertos. Algunas
veces se prevén con una gran
dosis de especulacion

Creibles y con certidumbre
creciente, analisis y
documentacion conforme se va
acercando la fecha de
lanzamiento

Ad hoc, basadas en factores
no analiticos, intuicion

Basadas en factores analiticos
Y precisos

Muy elevada

Baja

Reducir la incertidumbre del
proceso

Desarrollo un nuevo producto

(2001)
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1.5. LAS TAREAS QUE COMPONEN LAS ACTIVIDADES DE
PREDESARROLLO

A continuacion presentamos de forma cronoldgica los distintos modelos que
han sido propuestos sobre las actividades de predesarrollo. Hemos de sefalar que
segun proponian Nobelius y Trygg (2002) podemos encontrar pocos modelos
detallados o descripciones de las primeras fases, existiendo ademas un gran

parecido entre ellos.

Modelo propuesto por Cooper (1988)

Segun este autor el predesarrollo se puede dividir en 3 etapas: la
generacion de ideas, la valoracion preliminar y la definicion del concepto. Cada una
de las tres etapas esta disefiada para cumplir unos objetivos. La generacion de
ideas consiste en concebir la idea de producto; la valoracién preliminar incluye
definir el producto, su posicionamiento, beneficios y disefio y finalmente, la
definicion del concepto supone una valoracién del mercado, y de la viabilidad
técnica, de produccion y financiera de la idea de producto. Cooper (1988) sostiene
que através de la preparacion y seleccidn proporcionada por estas tres actividades
de predesarrollo es mas probable que un producto se desarrolle y comercialice de
forma exitosa (Cooper, 1988). EI modelo propuesto por dicho autor viene recogido

en la figura 1.3.

Figura 1.3. Modelo propuesto por Cooper (1988)

MODELO DE LAS ACTIVIDADES DE PREDESARROLLO

Definicién del

Generacion de ideas Valoracion preliminar
concepto

Definicion del
posicionamiento del
producto, beneficios,

etc.

Evaluar la probabilidad
de desarrollo y éxito en
el mercado

Conceptualizacion de la
idea

Fuente: Cooper, 1988
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Modelo propuesto por Smith v Reinertsen (1991)

Como ya hemos mencionado son los primeros autores en llamar a estas
actividades “Fuzzy Front End”. Proponen actividades muy similares a las sefialadas
por Cooper (1988), sin llegar a dotarlas de un contexto especifico. Estos autores
resaltan que esta etapa inicial del proceso de desarrollo suele estar un poco
abandonada con respecto a los recursos, la atencion y el apoyo de la alta direccion
debido a que en ella los objetivos son vagos y existe una falta de atencion a la

gestion del tiempo en estas fases.

Modelo holistico de Khurana y Rosenthal (1998)

Estos autores sefalan que esta etapa incluye la formulacion y comunicacion
de la estrategia de producto, la identificacion y la valoracion de las oportunidades,
la generacion de ideas, la definicion del producto, la planificacion del proyecto, y las
primeras revisiones de la direccion, que normalmente preceden al disefio detallado
y desarrollo del nuevo producto. Asimismo, dividen estas actividades en una serie
de tareas: la generacion de ideas, llamada “pre-fase cero”, la evaluacién del
entorno (tecnoldgico, de mercado y competitivo) denominada por ellos “fase cero”, y
validacién del proyecto de desarrollo como “fase uno” (Khurana y Rosenthal, 1998)

(ver Figura 1.4.).
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Figura 1.4. Modelo propuesto por Khurana y Rosentha | (1998)

Pre-fase cero Ejecucion del
(en curso) desarrollo
Decision de
Identificacion continuar o no
preliminar de la Especificacion
idea: Generacion y disefio
de ideas y v v
valoracion _ _ Test de
tecnolégica y del Fase cero: Fase uno: prototipo y
mercado Concepto de Viabilidady —"U_| validacién
producto planificacion >
del proyecto v Volumen de
fabricacion
A 7}
Estrategia del ,
producto y de la Lanzamiento
cartera al mercado

Formulacién de la estrategia de producto y de la cartera en curso y feedback

Fuente : Khurana y Rosenthal (1998)

Modelo propuesto por Murphy v Kumar (1997)

Basandose en el proceso de desarrollo de Cooper (1988), estos autores
definen las actividades de predesarrollo como aquellas que engloban la generacion
de ideas, la definicién del producto y la evaluacion del proyecto. Asimismo, analizan

la importancia de las actividades previas al comienzo del desarrollo.

Figura 1.5. Modelo propuesto por Murphy y Kumar (19  97)

PREDESARROLLO

Definicién del

Generacion de ideas =3 Valoracion preliminar p—
concepto

Fuente: Murphy y Kumar (1997)

Estos autores sefialan que la generacion de ideas marca el inicio del
proceso de predesarrollo. Ademds, sefalan que las ideas para los nuevos

productos pueden surgir de una gran variedad de fuentes o iniciativas y llegan a la
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conclusion de que el contacto directo con clientes es la actividad més importante
para la generacion de ideas. Este resultado obtenido por Murphy y Kumar (1997) es
consistente con la creencia de que la fortaleza del proceso de generacion de ideas
de una empresa esta determinado en gran medida por una buena relacion con sus

clientes (Shocker y Srinivasan, 1979).

Modelo propuesto por Griffin (1997)

Este modelo divide la etapa de predesarrollo en dos subfases (ver Figura
1.6.): la fase de generacion del concepto y la fase de evaluacion del proyecto. La
primera comienza cuando surge la idea de un nuevo, mientras que la segunda se
inicia cuando la estrategia del producto y el mercado objetivo han sido fijados y el

proyecto ha sido aprobado para su posterior desarrollo.

Figura 1.6. Modelo propuesto por Griffin (1997)

PREDESARROLLO
Generacion de | Evaluacion del
conc epto proyecto

Modelo propuesto por Koen et al., (2001)

Estos autores consideran que una de las razones de la escasez de estudios
sobre estas actividades es la ausencia de un lenguaje comun y unas definiciones
ampliamente aceptadas sobre sus principales componentes. Por ello, proponen un
modelo que proporciona un lenguaje comun y pretende aportar claridad vy
racionalidad, ayudando asi a articular y gestionar mejor esta etapa del proceso.

Dicho modelo, se puede observar en la Figura 1.7. y esta integrado por 3 partes:

= 1. El &rea central que comprende las 5 actividades principales que aglutinan
las actividades de predesarrollo: Identificacion de la oportunidad y Andlisis
de la oportunidad, Generacion de ideas, Seleccion de las ideas y Desarrollo

del concepto y de la tecnologia.
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= 2. El motor, que conduce estos 5 elementos, que es: el liderazgo y la
cultura. Ademas, ponen especial énfasis en el hecho de que la micro-cultura
de las actividades de predesarrollo es diferente a la existente en el proceso

de desarrollo de nuevos productos.

= 3. Los factores que afectan a las actividades de predesarrollo o entorno, que
son los elementos que estan situados en la periferia. Concretamente hablan
de las estrategias empresariales, la organizacion, los factores competitivos,
la capacidades de la organizacion, y la madurez de la tecnologia que se
utilizarad. Destacan asimismo que todo el proceso debe ser acorde con la
estrategia de negocio de la empresa para asegurar que se produzca un flujo

continuo de nuevos productos y servicios con valor para la misma.

Figura 1.7. Modelo propuesto por Koen et al., (2001 )

Eleccion de
las ideas

Analisis

de las
oportuni-

Desarrollo
del concepto

ydela

Identificacion 3
tecnologia

de las
oportunidades

Fuente: Koen et al., (2001)
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Modelo propuesto por Nobelius y Trygg (2002)

Estos autores realizan una revisiéon de los modelos propuestos hasta ese
momento y llevan a cabo un modelo sintetizador de las actividades planteadas en
ellos. Proponen los siguientes elementos: Establecimiento de la mision,
Generacion/Cribado/Definicion del concepto, Andlisis empresarial y Planificacion
del proyecto. Concretamente el modelo propuesto por estos autores es el que

recogemos en la Figura 1.8.

Figura 1.8. Modelo propuesto por Nobeliusy Trygg ( 2002)

/ FRONT END* \

Establecimiento de objetivos

e o Generacion del concepto
Planificacién Identificacion de Filtrado del concepto

estratégica

: Disefio del proyecto
oportunidades Definicién del concepto =P specificacion del concepto

Andlisis del negocio
Planificacion del proyecto

- /

Fuente: Nobelius y Trygg (2002)

*A pesar de que nosotros hemos abogado por utilizar la terminologia actividades de predesarrollo
mantenemos los términos utilizados por los autores en sus modelos planteados.

Ademas, estos autores llegan a la conclusibn de que no hay un Unico
proceso de las actividades de predesarrollo vélido para todas las fases
denominadas por ellos “pre-proyecto”, sino que lo que se necesita es todo lo
contrario: flexibilidad por parte de la gestion en estas fases iniciales. Constata que
hay una clara necesidad de adaptar el modelo al tipo de proyecto, la configuracién
del equipo y la situacion global de la empresa. Por otro lado, sefialan la necesidad
de que exista un equipo para estas actividades que sea inter-funcional por
naturaleza y que tenga capacidad, por ejemplo, para encargarse de liderar todo el
proyecto, gestionar los recursos financieros y humanos, o nombrar los ingenieros

que llevaran a cabo el desarrollo del huevo producto.

A la luz de lo expuesto, vemos que se han realizado esfuerzos para disefiar
modelos sobre las actividades de predesarrollo, entre los que existen evidentes
similitudes, pero también grandes diferencias en cuanto al lenguaje, contextos y

actividades concretas.
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1.6. FACTORES DE EXITO Y PROBLEMAS EN LAS ACTIVIDAD ES DE
PREDESARROLLO

A continuacién sefialamos los factores que en la literatura se han
considerado claves para las actividades de predesarrollo. A este respecto Khurana
y Rosenthal, (1998) realizan una revision de los trabajos conceptuales que han
versado sobre el tema y resumen los factores clave del éxito en cuatro: la estrategia
y definicién del producto, la definicién del proyecto y el papel de la organizacion (ver
Tabla 1.7.).

Tabla 1.7. Factores del éxito segun Khurana'y Rosen  thal (1998)

FACTORES DEL EXITO

= Alineacion de la estrategia entre el desarrollo de nuevos
productos y el posicionamiento del producto

= Planificacion de la cartera de proyectos entre el riesgo y
la disponibilidad de recursos

Estrategia de producto

= Definicion detallada desde el principio

= Valoracion preliminar del mercado y la tecnologia

= Analisis detallado de las necesidades de los
consumidores

= Establecimiento de prioridades sobre las caracteristicas
del producto

= Reconocimiento de las necesidades que afecten a la
definicién

Definicion del producto

= Fijacion de las prioridades del proyecto
Definicién del proyecto = Planificacién de la asignacion de recursos
= Planificacién de las contingencias técnicas y del mercado

= Rol del director del proyecto
Papel de la organizacion = Organizacién del equipo a lo largo del proceso
= Comunicacién dentro de la organizacion.

Fuente: Khurana y Rosenthal, (1998)

Por su lado Kim y Wilemon (2002) propusieron otra serie de factores que
vendrian a complementar los anteriores: 1) Asignar un gestor o un equipo; 2)
Proporcionar apoyo organizacional para estas actividades; 3) entender la
naturaleza y recursos de la ambigtedad; 4) Construir un sistema de informacion y
eficiencia del proceso; y 5) Desarrollar relaciones con seguidores, socios y aliados.
Estas actividades se pueden hacer secuencialmente. Graficamente esta propuesta

puede verse en la Figura 1.9.
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Figura 1.9. Factores clave segun Kim y Wilemon (200 2)

Asignacion de
un director o
equipo para el
FFE

Proporcionar
apoyo
organizacional
a estas
actividades

\/

Resultados del FFE*

del FFE

Entender las 1 Identificacion de las : Resultado :
fuentes de oportunidades y i globaldel ;
ambigiiedad preparacion de un [::> ! programa :

concepto claro i de DNP 1

internas y externas

2 Desarrollo de relaciones
/ 3 Acelerar el proceso

Construir un
sistema de
movilidad

Desarrollar
relaciones con
financiadores,

socios v alianzas

Fuente: Kim y Wilemon (2002)

*A pesar de que nosotros hemos abogado por utilizar la terminologia actividades de predesarrollo

mantenemos los términos utilizados por los autores en sus modelos planteados.

La revision mas exhaustiva de los factores del éxito es la realizada por
Frishammar y Florén (2008), quiénes seleccionan los 17 factores de éxito mas
importantes para organizar y gestionar estas actividades. Estos autores pretenden
poner de manifiesto los mecanismos clave que pueden utilizar los gestores de las
actividades de predesarrollo. Los factores identificados se presentan en la Tabla
1.8.
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Tabla 1.8. Factores del éxito en la gestion de las

actividades de predesarrollo

FACTORES DE EXITO IDENTIFICADOS

1. La presencia de visionarios de ideas o
promotores de la innovacion

Conway y McGuiness (1986); Griffiths-Hermans
y Grover (2006); Heller (2000)

2. Refinamiento y depurado adecuado de
la idea

Boeddrich (2004); Bréring et al., (2006); Conway
y McGuinnes (1986); Cooper (1988); Cooper
yKleinschmidt (1987); Elmquist y Segrestin
(2007); Grifftihs-Hemans y Grover (2006);
Khurana y Rosenthal (1997); Kohn (2005); Liny
Chen (2004); McAdam y Leonar (2004); Murphy
y Kumar (1996; 1997); Rosenthal y Capper
(2006); Zien y Buckler (1997)

3. Grado de formalizaciéon adecuado

Boeddrich (2004); de Bretani (2001); Gassmann
et al., (2006); Khurana y Rosenthal (1997; 1998)

4. Involucrar a los consumidores desde
el principio

Alam (2006); Bacon et al., (1994); Cooper
(1988); Cooper y Kleinschmidt (1987);
Gassmann et al., (2006); Langerak et al., (2004);
Murphy y Kumar (1997); Verworn (2006);

5. Cooperacion interna entre las
funciones y departamentos

Bacon et al., (1994); Conway y McGuinnes
(1986); Gassman et al., (2006); Heller (2000);
McAdam y Leonar (2004); Moenaert et al.,
(1995); Murmann (1994); Kohn (2006); Verganti
(1997); Verworn (2006)

6. Procesamiento de informacion
diferente a la integracion cross-funcional
e involucrar al consumidor

Bacon et al., (1994); Borjesson et al., (2006)

7. Involucrar a la alta direccién

Koen et al., (2001); Khurana y Rosenthal (1998);
McAdam y Leonar (2004); Murphy y Kumar
(1997)

8. Valoracién preliminar de la tecnologia

Bacon et al., (1994); Cooper (1988); Cooper y
Kleinschmidt (1987); Murmann (2006)

9. Coordinacion entre el desarrollo de
nuevos productos y la estrategia

Bacon et al., (1994); Khurana y Rosenthal (1997;
1998)

10. Producto bien definido desde el
principio

Backman et al., (2007); Bacon et al., (1994);
Cooper (1988); Cooper y Kleinschmidt (1987);
Dickinson y Wilby (1997); Khurana y Rosenthal
(1997); Kohn (2006); Montoya-Weiss y
Calantone (1994); Montoya-Wiss y O’Driscoll
(2000); Parish y Moore (1999); Song y Parry
(1996)

11. Cooperacion externa con otros
agentes diferentes a los consumidores

Khurana y Rosenthal (1997); Murmann (1994);

12. Habilidades del equipo para aprender
de la experiencia

Verganti (1997)

13. Prioridades del proyecto

Khurana y Rosenthal (1997); Murphy y Kumar
(1997)

14. Gestidn del proyecto y presencia de
directivos del proyecto

Khurana y Rosenthal (1997); Nobelius y Trygg
(2002)

15. Cultura organizacional creativa

Murphy y Kumar (1997)

16. Comité ejecutivo cros-funcional para
la revision

Khurana y Rosenthal (1997)

17. Planificacién de la cartera de
productos

Khurana y Rosenthal (1997)

Fuente: Frishamar y Florén (2008)
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Mas recientemente Kim y Wilemon (2010) proponen lo que ellos denominan

métodos especificos para reducir la

incertidumbre de

las actividades de

predesarrollo, que no son otra cosa que factores que ayudan a una gestion méas

eficaz de estas actividades. Asi, describen los métodos de reduccién de la

incertidumbre en base a la mejora de la competencia interna y externa de las

actividades de predesarrollo (ver Tabla 1.9.).

Tabla 1.9. Métodos especificos para reducir la ince
actividades de predesarrollo segun Kim y Wilemon (2

INCREMENTAR LA COMPETENCIA
INTERNA

= Asignacién de equipos con conocimiento y
comprometidos (Kim y Wilemon, 2002)

= Organizar equipos cros-funcionales
dedicados/comprometidos (Lester, 1998)

= Crear un proceso holistico del FFE* o
alinear las actividades del FFE con la
estrategia de la empresa y equilibrar los
nuevos productos/tecnologia con la
capacidad de los sistemas existentes
(lasinti, 1993; Khurana y Rosenthal, 1998)

= Formalizar y documentar el proceso de
FFE (Gupta y Wilemon, 1990)

= Desarrollar sistemas para capturar el
aprendizaje generado a partir de las
experiencias con el FFE y utilizarlo en
proyectos posteriores (Kim y Wilemon,
2007)

= Establecer una visién y objetivos claros
(McDonough y Spital, 1984; Millson et al.,
1992)

= Producir de forma planificada y evolutiva
(Smith y Reinertsen, 1992)

= Utilizacion de plantas piloto y realizacién
de prototipos en el FFE (lansiti, 1993;
Reinertsen, 1999)

» Incrementar las recompensas por un
resultado exitoso (Gold, 1987).

= Asegurar el compromiso de la alta
direccion (Gupta y Wilemon, 1990; Lester,
1998; Rosenau, 1988)

» Asegurar la cooperacion interna desde el
principio (Gupta y Wilemon, 1990; Song y
Parry, 1993). Gestionar un equilibrio entre
las perspectivas de marketing e I+D
(Kohn, 2006)

= Valorar y enfatizar la velocidad; poner
énfasis en la necesidad de velocidad

= Establecer fechas limite y asignar
responsabilidades

rtidumbre de las
010)

INCREMENTAR LA COMPETENCIA
EXTERNA

= Fuerte orientacion al mercado (Atuahene-
Gima, 1995; Dyer et al., 1999)

= Involucrar a consumidores potenciales,
especialmente a consumidores lideres
desde el principio (Krubasik, 1988; Quinn,
1985; Von Hippel, 1986). Construir la
primera referencia sobre el consumidor
(Ruokolainen, 2008)

= Involucrar expertos/consultores
rapidamente (Lester, 1998; Quinn, 1985)

= [nvolucrar y cooperar rapidamente con
proveedores y/o intermediarios (Gupta y
Wilemon, 1990; Khurana y Rosenthal,
1997)

= Desarrollar técnicas de investigacién de
mercados para identificar tendencias y
necesidades

= Cooperar con grupos externos:

= Dependencia de fuentes externas
para la tecnologia a través de la
compra, licencia o contrato (Gold,
1987)

= Ensayos fuera de los laboratorios
(Lester, 1998)

= Cooperar con competidores como
joint ventures, acuerdos de licencia y
alianzas estratégicas (Kim y Wilemon,
2002)

= Redes globales

*A pesar de que nosotros hemos abogado por utilizar la terminologia actividades de predesarrollo

mantenemos los términos utilizados por los autores en sus modelos planteados.
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intimamente ligado al éxito podemos encontrar una serie de problemas que
han sido sefialados en relacion a las actividades de predesarrollo. Asi, segun
Khurana y Rosenthal, (1998) los principales problemas a los que debe hacer frente
la direccién son los recogidos en la Tabla 1.10.

Tabla 1.10. Problemas comunes relacionados con las actividades de
predesarrollo

AREA DEL PROBLEMA MANIFESTACIONES

Estrategia del producto

Estrategia del producto = Ausencia de prioridades claras entre los proyectos

confusa = Demasiados proyectos “favoritos”

= No se puede determinar si los productos encajan con la
estrategia de la empresa o no

= No se le concede prioridad al proceso de desarrollo

Definicion del producto

Definicion inadecuada = Las especificaciones cambian constantemente
(ambigiiedad sobre las caracteristicas/tecnologia del
producto)

= Sobrevaloracion de las tolerancias

» Freno a la experimentacion

» Dificultades con la tecnologia

= Mercado no valorado

= Necesidades de los usuarios no comprendidas

Incertidumbres técnicas no
resueltas
Inadecuada valoracion del

mercado/necesidades de los
consumidores

Definicion del proyecto

Objetivos del proyecto » Dificultades en la identificacién de las ventajas e

imprecisos inconvenientes durante la definicion de los objetivos

= Demasiados proyectos “favoritos” (con escasa
justificacion)

= No se asignan las personas adecuadas a los proyectos
clave

= La seleccion de los proyectos no tiene en cuenta los
compromisos previos de la cartera de productos.

Escasez de recursos clave » Falta de enfoques de seguridad para la tecnologia

arriesgada

Falta de planificacion sobre
las contingencias

Papel de la organizacion

Las funciones no estan = Los diferentes subsistemas no se coordinan bien. Hay

claras desde el principio problemas con la distribucién y aprovisionamiento del
producto.

Los revisores ejecutivos no = El equipo de desarrollo carece de direccion, haciendo

juegan el papel de lider cambios frecuentes en el producto.

Fuente: Khurana y Rosenthal (1998)
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1.6.1. Resultados empiricos hallados en la literatu  ra

A continuacion recogemos un breve resumen de los trabajos empiricos que

han tratado las actividades de predesarrollo, resaltando las principales variables

utilizadas y las conclusiones a las que llegan.

Langerak et al., (2004)

Estos autores investigan la importancia de la orientacién al mercado para

desarrollar de forma eficiente las actividades de predesarrollo que lleven a la

empresa a conseguir un resultado superior. Para ello analizan las relaciones

estructurales existentes entre la orientaciéon al mercado, la competencia en las

actividades de predesarrollo, el resultado de los nuevos productos y el resultado

organizacional. Al testar su modelo con una muestra de 126 empresas holandesas

encuentran que la orientacion al mercado esta positivamente relacionada con la

competencia de las actividades de predesarrollo. Sin embargo, no encuentran

confirmacién de las relaciones entre la competencia en las actividades de

predesarrollo y el resultado del nuevo producto. Una adaptacion de su modelo

viene recogido en la Figura 1.10.

Figura 1.10. Adaptacion del modelo de Langerak eta 1., (2004)

Planificacién e
P Aqi
/ y - estratégica P
../ Generacion \-. \

' ——»  deideas |[—,—¥ v
Orientacion — Resultado Resultado
al mercado NP organizacional
— _ Filtrado de A 3

‘ \ B ideas - / /

AN / /

\ T /
//
i Analisisdel | P2
™ negocio [ /
\m‘__ _ /

Fuente: Langerak et al., 2004
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Verworn et al., (2008)

Verworn et al., (2008) examinan las actividades de predesarrollo de 497
proyectos de innovacion de producto en empresas industriales japonesas. Estos
autores encuentran que una reduccion inicial de la incertidumbre técnica y de
mercado, asi como una planificacion inicial previa al desarrollo tienen un impacto
positivo sobre el éxito de las actividades de predesarrollo medidas a través de la
eficiencia y la eficacia de las mismas (ver el modelo propuesto en la Figura 1.11.).
Como vemos estos autores no establecen ninguna relacién con el resultado final
del proyecto ni establecen antecedentes ni recomendaciones sobre cOmo se puede
llevar a cabo de forma eficiente esa planificacién y reduccion de la incertidumbre.
Asimismo, no consideran las tareas que integran las actividades de predesarrollo

sino que las tratan como un conjunto de actividades sin detallar.

Figura 1.11. Modelo de Verworn et al., (2008)

Reduccién de la
incertidumbre de

mercado
f Eficiencia
Intensidad de la l
planificacion
l : Eficacia

Reduccién de la
incertidumbre
tecnolégica

Verworn (2009)

Verworn (2009) estudia tanto el efecto directo como el indirecto, a través de
la ejecucion del proyecto, de las actividades de predesarrollo sobre el éxito del
proyecto, medido a través de la satisfaccion con el equipo, el proceso y los
resultados y de que se hayan alcanzado los objetivos de costes y de personal. Asi
pues, no establecen ninguna relacion con los resultados operativos ni de mercado
del nuevo producto desarrollado. Para testar su modelo utilizan una muestra de 144
proyectos llevados a cabo en empresas alemanas. En la Figura 1.12. se recoge la

sintesis de su modelo y en la Figura 1.13. el desglose de los conceptos que utilizan.
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Figura 1.12. Modelo de Verworn (2009)

Influencia directa

Fuzzy front end* Influencia indirecta

Exito del proyecto
Ejecucion del

proyecto

Factores contextuale J

Figura 1.13. Desglose del modelo de Verworn (2009)

Factores Fuzzy front end* Ejecucion delproyecto Exito del
contextuales producto
Grado de Interdiscipl.
novedad Generacion/
seleccion ideas Desviacién de
las Eficiencia
Reduccién especificaciones
incertidumbre
de mercado
~ Reduccion Desviacion de
incertidumbre las
de mercado . > . L
especificaciones Satisfaccién
Intgnsidqg global
planificacion
inicial

*A pesar de que nosotros hemos abogado por utilizar la terminologia actividades de predesarrollo
mantenemos los términos utilizados por los autores en sus modelos planteados.

Ho vy Tsai (2011)

Ho y Tsai, 2011 desarrollan una vision holistica de las actividades de
predesarrollo e investigan diferentes factores que afectan a su resultado basandose
en la teoria de la contingencia. Como forma de medir los resultados de estas
actividades proponen la eficiencia y eficacia, que de hecho, ya se ha aplicado en
otros estudios (Chen et al., 2010; Verworn et al., 2008, Wagner, 2010). Cuatro son
los factores que segun ellos tendran un impacto positivo sobre el resultado: los
objetivos estratégicos, un equipo dedicado, un procedimiento competitivo, y una

cultura innovadora. Ademas, plantean que el nivel de incertidumbre es un
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moderador de las relaciones formuladas (ver sintesis del modelo en la Figura
1.14.). Su muestra esta formada por 167 proyectos de 139 empresas taiwanesas de
alta tecnologia. En su estudio se confirman todas las hipétesis excepto la del
equipo dedicado. Como vemos estos autores tampoco establecen ninguna relacion
con el resultado del nuevo producto, si no que se centran Unicamente en los

antecedentes del resultado de las actividades de predesarrollo.

Figura 1.14. Modelo de Ho y Tsai (2011)

Objetivos Competencia del

estratégicos procedimiento

Resultado del
FEI*

Dedicacion del Cultura

equipo

innovadora

* A pesar de que nosotros hemos abogado por utilizar la terminologia actividades de predesarrollo

mantenemos los términos utilizados por los autores en sus modelos planteados.

La conclusién que podemos extraer de los estudios empiricos comentados
anteriormente es que los factores que se han estudiado como precursores de las
actividades de predesarrollo son escasos en comparacién con el gran niamero de
factores que se han sefialado como claves para la etapa de desarrollo. Asimismo,
no hay un consenso sobre cuales son los resultados de las actividades de
predesarrollo. Ademas, con la salvedad del trabajo de Langerak et al., (2004) los
estudios no testan la influencia de las actividades de predesarrollo sobre los

resultados del proyecto.
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Capitulo 2: Analisis conceptual de las actividades de predesarrollo

En el capitulo anterior se ha ofrecido una vision general sobre el proceso de
desarrollo de los nuevos productos y se ha profundizado en el concepto,
importancia, factores determinantes y estudios mas recientes sobre las actividades
de predesarrollo. Con el objetivo de continuar profundizando en dichas actividades
en este capitulo adoptamos un enfoque descomposicional y nos centramos en las
tareas que componen estas actividades de predesarrollo. Pretendemos asi analizar
las tareas que las componen y evidenciar los factores que se han considerado

claves en cada una de ellas.

2.1. LA GENERACION DE IDEAS Y LA CREATIVIDAD

Como hemos podido ver en el primer capitulo de este trabajo de
investigacion dentro de las actividades de predesarrollo la primera de las tareas que
se consideran es la generacion de ideas. A continuacién pretendemos evidenciar la
importancia que se concede dentro de la literatura a esta tarea y cuéles son los

aspectos que se han enfatizado a este respecto.

La innovacién se puede ver como aquellas ideas que han sido desarrolladas
y posteriormente implementadas dentro de la organizacién (Van de Ven, 1986).
Desde este punto de vista, toda innovacién surge de una idea, por lo que para
innovar con éxito las empresas necesitan tener un flujo constante de ellas entre las
que poder escoger (Boeddrich, 2004). Basandose en el valor de las ideas, Mumford
et al., (2002) describen la innovacion como un proceso que comprende
basicamente dos etapas. Una primera etapa en la que se generan las ideas, que
suele estar vincular a la creatividad (Amabile et al., 1996; Mumford y Gustafson,
1998) y una segunda, en la que éstas son evaluadas, de manera que solo las que
se consideran mas valiosas son implementadas. Teniendo en cuenta que el nimero
de soluciones potenciales a un problema influye en el resultado final del producto
(Valacich et al., 1994), no parece sorprendente que la tarea a través de la que las
ideas son generadas e identificadas, haya sido reconocida como la més importante
y con mayor impacto sobre el éxito y el coste de la innovacién (Cooper y
Kleinschmidt, 1986; Koen et at., 2001; Reid y de Brentani, 2004; Zhang y Doall,
2001). De hecho, se considera que la generacion de ideas es clave para favorecer
el resultado de la innovacion puesto que delimita “qué entra” en el denominado
“embudo” del desarrollo de nuevos productos (Szymanski et al., 2007). De este

modo, el tipo y cantidad de nuevos productos lanzados al mercado depende de la
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capacidad que tenga la empresa para afrontar la generacion de ideas. Ademas, las
empresas que innovan de forma exitosa son las que tienen la habilidad de
implementar mas y mejores ideas que sus competidores y, por tanto, desarrollan

una ventaja competitiva frente a estos (Francis y Bessant, 2005).

Sin embargo, la investigacion relacionada con las ideas de nuevos
productos es relativamente escasa comparada con los trabajos existentes en el
ambito del proceso formal de desarrollo de nuevos productos y la etapa de
lanzamiento (Spanjol et al., 2011). En su estudio Page y Schirr (2008) han
encontrado que solo un 5% de los 815 articulos sobre innovacion de producto que
han sido publicados entre 1989 y 2004 versan sobre temas relacionados con la
generacion de ideas y la creatividad. A esto podemos afadir que la mayor parte de
los trabajos sobre generacién de ideas se centran en la comprension de las
técnicas existentes para la generacion de las mismas (Cooper y Edgett, 2008;
Goldenberg et al., 2001, Conway y McGuinness, 1986; Felberg y DeMarco, 1992;
Herstatt y Von Hippel, 1992; McGuinness, 1990; Wagner y Hyashi, 1994). Aunque
son importantes, estos estudios no arrojan mucha luz sobre los factores
organizacionales que pueden favorecer el numero de ideas procedentes de las
fuentes y técnicas clave (Troy et al., 2001). De esta forma, parece necesario un
enfoque a nivel empresa que examine las caracteristicas organizacionales y como
estas caracteristicas afectan a las actividades de generacion de ideas y sus

resultados.

Al hablar de la generacion de ideas no podemos obviar la estrecha relacion
gue se le presupone en la literatura con la creatividad. Se considera que las
personas creativas son las que mas probablemente identifican problemas y aportan
ideas y soluciones a los mismos (Kirton 1988, 1989, 1994). En este contexto la
creatividad se puede definir como la disposicién individual hacia la originalidad, de
manera que son las personas creativas e innovadoras las que tienden a desafiar las
reglas y pensar mas alla de los paradigmas convencionales. Otro factor que los
define como elementos clave para la generacién de ideas es que abordan los
problemas desde angulos Unicos y diferentes para buscarles soluciones (Kirton,
1984). Asi pues, la creatividad se considera un rasgo de personalidad importante
para aquellos que trabajan en el desarrollo de nuevos productos (Crawford, 1977).
Ademds, en la literatura se muestra el gran interés que se le ha dado a la
creatividad y a la generacién de ideas, tanto individual como grupal, en el contexto
de la innovacion (Hulsheger et al., 2009; Paulus, 2000; Taggar, 2002). Su

relevancia radica en la generacion de ideas, ya que éstas no suelen proceder del
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conocimiento ya disponible, sino que para ello se requieren los denominados “saltos
de pensamiento” o “ramificaciones” a partir de diferentes ideas. Por lo tanto, parece
l6gico inferir que una empresa podra desarrollar probablemente mas productos
anicos, significativos y exitosos si cuenta con personas creativas e imaginativas
para gestionar las primeras actividades del proceso de desarrollo. En este sentido
Amabile en su trabajo de 1988 resaltaba el papel del equipo de desarrollo,
afirmando que el éxito de los nuevos productos depende en gran medida de la
generacibn de ideas creativas que desarrolle el equipo en respuesta a las
necesidades cambiantes del entorno. Sin embargo, no podemos perder de vista
que la creatividad es solo una parte del problema, ya que la innovacion incluye no
solo la generacién de ideas, sino también su implementacién (Garcia y Calantone,
2002). Por ejemplo, Amabile et al., (1996) definen la innovacion como “la exitosa
implementacién de las ideas creativas dentro de la organizacion”. Vemos como la
creatividad de los individuos y los equipos es muy necesaria, pero no es una
condicion suficiente para la innovacion. En otras palabras, la innovacion requiere

creatividad, pero la creatividad no conduce necesariamente a una innovacion.

Una vez descrito el contexto general pasamos a analizar de forma resumida
los aspectos que se han estudiado de la generacion de ideas. Basandonos en
Vandenbosch et al., (2001) dividimos los trabajos existentes en tres grupos
diferentes, aquellos que analizan el contexto en el que surgen las ideas, es decir,
donde se generan; los que versan sobre las caracteristicas personales que llevan a
la generacion de ideas, es decir, quién genera las ideas; y los que analizan el
proceso por el que se desarrollan las ideas, es decir las técnicas que la fomentan.
El tema que ha recibido una mayor atencion en la literatura es de dénde provienen

las ideas (Bjork y Magnusson, 2009).

2.1.1. Fuentes de generacion de ideas

2.1.1.1. Fuentes externas

Desde un punto de vista general, Koestler (1989) explica que la generacion
de una idea emerge de nuevas combinaciones de conocimientos 0 supuestos ya
existentes. Por lo que depende de la exposicién y adquisicion de informacién, y de

la propensién de los individuos a crear ideas innovadoras (Allen, 1977). Asi, aunque
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la ideas son creadas por personas, no se puede obviar que su conocimiento es el
resultado de su pertenencia a un contexto social, y su interaccién con otros en este
contexto especifico (Spender, 1996). De ahi la importancia que se le concede en la

literatura a dénde surgen las ideas.

Tradicionalmente los departamentos de I[+D eran considerados las
principales fuentes de la innovacion. Sin embargo, debido a que la definicion de
innovacion no hace referencia solo a productos y servicios, sino que también
existen otros tipos de innovacién como puede ser la innovacién en los modelos de
negocio, se ha puesto de manifiesto la necesidad de ampliar las fuentes
tradicionales de generacion de ideas. Se deben incluir, por tanto, no solo fuentes
del interior de la empresa, sino también del exterior, como son por ejemplo, clientes,
colaboradores o inventores privados (Cooper y Edgett, 2007). Asi pues, se
considera que la responsabilidad de generar ideas no soélo reside en unos pocos
individuos o un departamento dentro de la empresa, sino que esta tarea es una
funcién de negocio o actividad que requiere de la participacion de todos en la
empresa e incluso de aquellos que son externos a ella, pero que estan relacionados
con ella. De hecho, numerosos autores sugieren que la informacién del mercado es
critica para reconocer las nuevas oportunidades e iniciar un resultado creativo
(Slater y Narver, 1995). Asi establecen, que la generacion de ideas de nuevos
productos es una funcién de la cantidad de informacion que los equipos de trabajo
tienen sobre los clientes, los competidores y las tecnologias de producto. Estos son
los tres grupos de informacibn mas comuidnmente sefialados como los mas

relevantes para generar ideas de nuevos productos (Slater y Narver, 1995).

Ademas, desde la perspectiva de la denominada “innovacion abierta” se
resalta el beneficio que las empresas pueden obtener del uso de fuentes de
conocimiento externas, procedente tanto de la tecnologia como del mercado
(Chesbrough, 2004). Basandose en esta perspectiva Cooper (2008) propuso un

proceso etapa-puerta adaptado al modelo de innovacién abierta (ver Figura 2.1.).
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Figura 2.1. Modelo etapa-puerta adaptado al modelo  de Innovacién Abierta

Proceszo Front-End

Ideas generadas Dezarmrollo
mtemamente

Comercializacion

Ideas externas
generadas desde
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Inventores, puestas

Productos comarcials
sin licencia e [P o

productos conlicencia

Fuentes extemaz

en marcha, e
~ 2P v .
pequefias scla’icnSns ; Fue_ra LIP
compafiias, socio i tcenciz o
tecnologicas vendida

Fuente: Cooper (2008)

Por otro lado, en la Tabla 2.1. se puede observar una detallada recopilacion
de las fuentes externas que participan en el proceso de desarrollo elaborada por
Alam (2003). Una de las principales fuentes que destaca, y en la que han coincidido
la mayoria de los académicos son los, consumidores. Asi, se considera que una
innovacion exitosa requiere de conocimiento externo, conseguido a través de
involucrar o interactuar con el entorno y especialmente con los consumidores (e.].
Kim y Wilemon, 2002, Reid y de Brentani, 2004). Von Hippel (1978) ha sido uno de
los pioneros en los estudios sobre involucrar al consumidor en la generacion de
ideas bajo la perspectiva del usuario lider. Asimismo, se ha observado que, tanto
las interacciones formales, como las informales con proveedores y distribuidores
son fuentes de ideas para la innovacion. Otras fuentes que se consideran
importantes para la generacion de ideas son, por ejemplo, las universidades y

gobiernos, asi como los inventores particulares.
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Tabla 2.1. Fuentes externas de generacion de ideas

FUENTES DE IDEAS /

INNOVACION

Consumidores/mercado

Usuarios lider

Distribuidores y otros

intermediarios

Proveedor/Vendedor

Competidores

Informes y
publicaciones

gubernamentales

Universidades,

Investigaciones

académicas y

publicaciones

cientificas

Fuentes externas

Exhibiciones y

muestras comerciales

TECNICAS DE OBTENCION DE

IDEAS
Entrevistas en profundidad.
Brainstorming; Insatisfacciéon con
productos actuales de los
consumidores; Sugerencias de los

consumidores;
Grupos de discusion de los
consumidores;

Identificacion de necesidades
insatisfechas de los consumidores;

Co-desarrollo con los consumidores.

ESTUDIOS

Pavia (1991); Stasch et al.
(1992)

Sowrey (1990)

Pavia (1991); Rochford
(1991); Stasch et al., (1992)

Neal y Corkindale (1998)

Interacciones y comunicaciones

Von Hippel (1986)

Entrevistas; sugerencias informales

Stasch et al. (1992)

Entrevistas; Sugerencias informales;

Quejas; Productos desarrollados

conjuntamente

Stasch et al. (1992)

Codesarrollos; Alianzas estratégicas;

Deck y Strom (2002); Neal y

Joint ventures; Interacciones i

Corkindale (1998)
formales

Stach et al. (1992)
Entrevistas; Investigaciones
financiadas; Investigaciones Starbuck (2001)

esponsorizadas; Colaboraciones

Ideas sugeridas por productos de

otros paises

Empresa colaboradora extranjera

Stasch et al. (1992)

Sowrey (1990)

Rochford (1991); Sowrey
(1990)

Fuente: Adaptado de Alam, I. (2003)
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Lo que se desprende de la revision anterior es que independientemente del
contexto en el que surgen las ideas (interior o exterior a la empresa) lo que parece
crucial para crear innovaciones es el conocimiento. Asi, las fuentes mas propicias
de las ideas se encuentran en lugares donde existan oportunidades para adquirir

informacion y crear nuevo conocimiento (Howells, 2002).

2.1.1.2. Fuentes internas: el promotor de lainnova  cién

Las investigaciones sobre las fuentes de generacién de ideas innovadoras
se han centrado principalmente en la capacidad de innovacion de los empleados.
Asi, se han estudio los factores que pueden influir en dicha capacidad distinguiendo
tres niveles: individual, grupal y organizacional (Woodman et al., 1993). A nivel
individual, como ya hemos adelantado previamente, se han realizado esfuerzos
para identificar las caracteristicas distintivas de los posibles empleados con alto
potencial creativo (Zhou y George, 2001; Madjar et al., 2002 etc.). Para ello se han
evaluado tanto los activos tangibles, es decir, los productos o los programas que
estos empleados creativos hubieran realizado; como impresiones subjetivas
(valoraciones de su rol o reputacion en la organizacion); o tests de personalidad.
Este interés por la creatividad del personal de la organizacion se basa en el
supuesto de que el rendimiento creativo de los empleados proporciona los recursos
basicos para la innovacion y la generacién de ideas en la organizacion (Oldhan y
Cummings, 1996).

También, se ha estudiado el efecto que diferentes elementos del entorno de
trabajo, como son el liderazgo transformacional y la personalidad proactiva, pueden
tener sobre la creatividad de los empleados (Kim et al., 2009; Gumusluoglu y lisev,
2009). En este sentido, hay autores que consideran clave el papel del lider o
promotor de la innovacion, puesto que puede generar un entorno de trabajo que
potencie la creatividad y a su vez la generacion de ideas a través del apoyo y
valoracion de esta caracteristica de sus compafieros de trabajo (Amabile et al.,
1996; Amabile et al., 2004).

La importancia de la figura de un promotor de la innovacion para liderar el
proceso de desarrollo de nuevos productos es un tema recurrente en la literatura
sobre la innovacién (Burgelman, 1983; Clark y Wheelwright, 1992; Day, 1994,
Dougherty y Hardy, 1996; Eisenhardt y Tabrizi, 1995; Griffin, 1997). La definicion de

promotor de la innovacién que se ha desarrollado en la literatura es la de individuos
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gue surgen informalmente y realizan una “contribucion decisiva a la innovacién
promoviendo el desarrollo de los nuevos productos a través de las diferentes etapas
del proceso” (Achilladelis et al., 1971). Se considera que el promotor de la
innovacion es el “héroe” de la innovacién de producto en las empresas, siendo
numerosos los estudios de casos que sefialan al promotor de la innovacion como
clave para el éxito de la innovacion en la empresa (Achilladelis et al., 1971;
Burgelman, 1983; Day, 1994; Ettlie et al., 1984; Howell y Shea, 2001; Markham et
al., 1991; Markham y Griffin, 1998; Rothwell, 1977).

Se trata de individuos que surgen informalmente para promover las
innovaciones de forma activa y entusiasta, y se consideran claves para la
implementacién de una innovacién (Achilladelis et al., 1971; Howell y Boies, 2004).
Los promotores de la innovacién demuestran un compromiso formal con la idea,
promocionandola con conviccion, persistencia y energia, y arriesgando su posicion
y reputacién a favor de su éxito (Schon, 1963). De esta forma, se enfrentan a
presiones sociales, politicas y profesionales a las que se pueden ver sometidos en
la organizacién y tratan de superarlas. Asi, en la literatura esta claro el papel clave
gue realiza el promotor de la innovacién en cuanto al liderazgo de los proyectos y la
defensa de las ideas hasta conseguir su implementacion. En palabra de Schon
(1962) “una nueva idea o encuentra un promotor de la innovacion o muere”. Es
decir, sin promotores de la innovacién involucrados, las ideas para nuevos
productos pueden permanecer inactivas y no desarrollarse ni implementarse en el
futuro (Frost y Egri, 1991).

Sin embargo, en relacion al papel del promotor de la innovaciéon en la
generacion de ideas podemos encontrar dos lineas diferenciadas. Existe una
corriente de trabajos, tanto empiricos como conceptuales, que han sugerido que el
papel del promotor de la innovacién en el proceso de la innovacién es clave una vez
gque las ideas han sido generadas (Burgelman, 1983; Venkataraman et al., 1992).
Es decir, afirman que los promotores de la innovacién juegan un papel fundamental
una vez que las ideas se han generado y se han ajustado con las metas y
estrategias organizacionales. Asi pues, segun esta linea de pensamiento su rol se
limitaria a la implantacién de estas nuevas ideas mediante la comunicacion del
significado estratégico de la innovacion, la persistencia en la promocién de la
innovacion, la obtencion de recursos, y la motivacion a otros para que apoyen y
participen en la innovacion. Por otro lado, més recientemente se ha empezado a
cuestionar este papel pasivo del promotor de la innovacion durante la generacién

de ideas (Howell y Boies, 2004). Esta corriente defiende que para ser eficaces en
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sus actividades de promocion, los promotores de la innovacion necesitan entender
la innovacién y cdmo encaja ésta en el contexto mas amplio de la organizacion
(Howell y Boies, 2004). Por lo tanto, ademas de en la promocion y aplicacion de las
ideas, los promotores de la innovacion también deben estar involucrados en la
primera etapa del proceso de innovacioén: la generacion de ideas (Howell y Boies,
2004). Asi, participar en las actividades de exploracion y desarrollo puede ayudar a
los promotores de la innovacidén a entender los origenes de las ideas y soluciones
propuestas, asi como a vislumbrar importantes problemas y oportunidades que
puedan surgir en la organizacion. Por lo tanto, involucrarse en la generacion de
ideas puede mejorar la eficacia de los promotores en el impulso posterior de la
innovacion, ya que les permite encuadrar de forma mas facil el problema en
términos de estrategias y objetivos mas amplios para la organizacion (Dutton y
Jackson, 1987; Mumford et al, 2002). De esta forma, obtendran una mayor
credibilidad hacia si mismos y, por lo tanto, hacia sus esfuerzos de promocién
(Mumford et al., 2002).

En este trabajo de investigacibn nos basaremos en esta corriente de
pensamiento. Consideramos que la participacion del promotor de la innovacién en
la generacion de ideas puede favorecer su papel activo y decisivo en el proyecto y
en las actividades de predesarrollo en general. A nuestro favor podemos sefialar
trabajos que han versado sobre las caracteristicas que deben tener las personas
involucradas en la generacién de ideas y que apuntan en la direccion de las
caracteristicas atribuidas a los promotores de la innovacién. De hecho, se considera
gue la generacion de ideas requiere de cualidades especificas por parte de las
personas involucradas, como pueden ser flexibilidad, complejidad y apertura mental
(Kanter, 1988; Mumford et al, 2002; Zhou, 1998.).

2.1.2. Métodos para la generacion de ideas

En el contexto de la generacion de ideas un aspecto que se ha considerado
fundamental es el numero de ideas generadas, hasta el punto de que en la
literatura se ha enfatizado la cantidad sobre la calidad de las ideas como la medida
del resultado obtenido. Gagliano (1985), por ejemplo, enfatiza que las sesiones de
generacion de ideas no deben buscar el mejor camino, sino buscar 100 caminos
diferentes. El razonamiento que subyace en esta afirmacion es que la probabilidad

de encontrar la mejor idea (a través del cribado y la evaluacién) aumenta cuando se
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ha generado inicialmente un gran nimero de ideas (Valacich et al., 1995). Ademas,
se ha encontrado que el numero de ideas generadas estd ampliamente
correlacionado con las medidas de resultado (Valacich et al., 1995). Este hecho ha
contribuido a fomentar el desarrollo de técnicas que favorezcan la eficacia en la
generacion de ideas. Los enfoques adoptados para generar nuevas ideas se
pueden clasificar, segun la propuesta de Wind (1982) en base a dos dimensiones:
el tipo de enfoque adoptado (estructurado o no estructurado) y la identidad de la
fuente (consumidores o expertos). Se define a los expertos como todos aquellos
individuos de dentro o fuera de la organizacién que no participan en la generacion
de ideas como consumidores sino como personas con conocimiento y experiencia
en el area. El esquema propuesto por Wind (1982) refleja la gran importancia que
se ha concedido en la literatura al papel del consumidor en el proceso de desarrollo

de nuevos productos.

Tabla 2.2. Técnicas de generacion de ideas

ENFOQUE

FUENTE

NO ESTRUCTURADO ESTRUCTURADO

= Segmentacion de las
necesidades/beneficios

= Estudios de deteccion de problemas

= Analisis de la estructura del mercado/
Andlisis de deficiencias

» Investigacion de la
motivacion

Consumidores  [RRASISCICE SN

= Andlisis de sistemas de
consumo

= Quejas de los consumidores

= Analisis de problemas/oportunidades
= Analisis morfolégicos
= Analisis de las oportunidades de

* Brainstorming crecimiento
Expertos . “Smectlca_ ) » Andlisis de las tendencias del
= “Suggestion box mercado

* Inventores independientes | . angjisis de los productos competitivos
= Blsqueda de patentes y otras fuentes
de nuevas ideas

Fuente: Wind (1982)
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2.1.2.1. Métodos no estructurados cuya fuente es el ~ consumidor

= Investigacion de la motivacion. La investigacion del “por qué” del
comportamiento del consumidor ha sido utilizada por muchas empresas
desde principios de 1950 como una de las principales fuentes de generacién
de ideas. Su objetivo es explorar las necesidades, motivaciones,
predisposiciones, sensaciones, sentimientos y emociones de los
consumidores. Este método se utiliza tanto para permitir a los consumidores
expresar qué nuevos productos les gustaria tener, como para proporcionar a
los investigadores la informacion sobre las necesidades del consumidor que
le capacite para sugerir nuevas ideas que cubran sus necesidades

insatisfechas.

= Focus group. Es probablemente el método mas utilizado para la generacion
de nuevas ideas. Este método permite explorar necesidades, motivos,
sentimientos, predisposiciones y asociaciones semanticas del consumidor
en un contexto grupal. Este contexto estimula la discusion y la definicion de
necesidades, sentimientos y actitudes en contraposicion con las
experiencias y deseos de los demas participantes. Ademas, busca que el
consumidor piense sobre sus necesidades, objetivos e insatisfacciones

como respuesta a los estimulos de los demas y del lider del grupo.

= Andlisis de los sistemas de consumo.  Consiste en el examen minucioso y
sistemético de los patrones de consumo. Permite comprender qué
problemas tienen los consumidores con los productos existentes y sus

deseos en relacion a huevos productos.

= Quejas de los consumidores.  Se trata de una rica fuente de generacion de
ideas que, sin embargo, no se ha tratado de forma sistematica. Un
cuidadoso examen de las quejas de los consumidores puede llevar a
mejoras en los productos e incluso a ideas para nuevos productos. El
principal problema de la utilizacion de este método es la separacion
organizacional que existen en la mayor parte de las empresas entre los
equipos encargados del desarrollo de los nuevos productos y el equipo
encargado de atender las quejas de los consumidores. Este método no solo

se cifie Gnicamente a examinar las quejas de la propia empresa.
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2.1.2.2. Métodos estructurados cuya fuente es el co  nsumidor

= Segmentacion de las necesidades y beneficios. Los métodos de
investigacion de la motivacién y focus group se utilizan a menudo para
identificar las necesidades de los consumidores y los beneficios deseados.
Sin embargo, estos métodos no proporcionan valoraciones cuantitativas
sobre el tamafio de los segmentos ni identifican patrones de necesidades y
beneficios deseados. Para afrontar estas limitaciones y reducir la
subjetividad asociada con cualquier conclusién que se derive de los métodos
no estructurados, los investigadores han desarrollado y utilizado encuestas
estructuradas de necesidades y beneficios. Estas encuestas se realizan
habitualmente sobre muestras relativamente grandes y tienen como objetivo
la identificacion y medida de segmentos con necesidades o beneficios

deseados especificos.

= Estudios de deteccion de problemas. Este método se basa no en el
estudio de las caracteristicas positivas deseadas sino en la exploracion de
los aspectos negativos — los problemas que molestan a los consumidores.
Se han utilizado dos grandes métodos siguiendo esta orientacion- BBDO'’s y
“Problem Inventory Analysis” propuesto por Tauber (1975). Estos métodos
buscan la identificacion de fuentes frecuentes de generacién de

insatisfacciones que son importantes para los consumidores.

= Andlisis de la estructura de mercado/Andlisis de de ficiencias. Los
mapas de estructura del mercado pueden revelar deficiencias que a su vez

pueden sugerir ideas para nuevos productos.

= Andlisis de las deficiencias de los productos. El razonamiento que
subyace en este método pueden proporcionar informacion util sobre como
les gustaria cambiar los productos existentes. En su forma mas simplista,
estos métodos se basan en presentar los productos actuales a los
consumidores y pedirles que indiquen qué caracteristicas del producto les

gustaria eliminar y cudles anadir.
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2.1.2.3. Métodos no estructurados cuya fuente es un experto

= Brainstorming. Es un método analogo al focus group desarrollado entre
consumidores. Se basa en la premisa de que las ideas creativas se pueden
generar si la atmosfera fomenta el pensamiento creativo y se elimina la
evaluacién y la critica. En su formato mas comudn incluye a un pequefio
grupo de participantes (normalmente por debajo de 15) que persigue la

generacién de ideas para solucionar problemas.

= Sinéctica. Es un enfoque mas estructurado que el brainstorming. El objetivo
es proporcionar al individuo un procedimiento repetible, que aumentara la
probabilidad su éxito y acelerar la obtencion de una solucién innovadora
(Prince, 1970). Supone un proceso complejo de grupos de trabajo basado
en dos mecanismos psicoldgicos: “hacer familiar lo extrafio” y “hacer extrafio
lo familiar”. Este método se puede ver como una sesion de brainstorming

gue sigue un examen cuidadoso de la definicion del problema.

= |nventores independientes. Son a menudo una fuente importante de ideas
para los nuevos productos. El principal problema que tiene la empresa a
este respecto es como localizar, motivar y convencer al inventor

independiente mas adecuado para su problema.

2.1.2.4. Métodos estructurados cuya fuente es un ex  perto

= Analisis del problema/oportunidad. Es similar al analisis de las
deficiencias del producto y los estudios para la deteccién de problemas, pero
se lleva a cabo entre expertos. EI método puede variar desde la fase de
identificacion de los problemas asociados con un producto o categoria de
producto especifica, a la identificacion/acotacion de los problemas sin
ninguna restriccion. En este Ultimo caso se les pide que realicen una lista

sobre todos los problemas que les molestan.

= Andlisis morfolégico. Este enfoque cuestiona las cosas tal y como son y
fomenta la pregunta de por qué no se pueden combinar, utilizar de forma
diferente, modificar, exagerar, minimizar, cambiar, etc. De los diferentes
métodos morfologicos los mas utilizados son: la técnica heuristica, la matriz

de productos andlogos y las conexiones forzadas morfolégicamente.
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= Andlisis de las oportunidades de crecimiento. Una fuente importante
para la generacion de ideas puede ser un analisis de las fortalezas y
debilidades de la empresa. Este andlisis debe incluir una evaluacion de las
lineas de productos, los sistemas de distribucion, los patrones de uso de los

productos y el entorno competitivo.

= Andlisis de las tendencias del entorno.  El objetivo es recopilar, interpretar
y diseminar entre el personal encargado de los nuevos productos toda la
informacion relevante sobre las tendencias cambiantes del entorno. El buen
funcionamiento de este método puede marcar la diferencia entre una

empresa lider y una seguidora.

= Andlisis de los productos competitivos. Consiste en el estudio de otros
productos de la misma y distintas categorias de producto. Resulta de
especial importancia en este sentido el estudio de productos del exterior que

podrian ser adoptados en el entorno local como nuevos productos.

2.2. EL CRIBADO DE LAS IDEAS

El objetivo del cribado es la evaluacion de las ideas de nuevos productos
para, por un lado, eliminar aquellas que probablemente no permitiran la
consecucion de un producto exitoso y, por otro, seleccionar, para su futuro
desarrollo, las que proporcionen una oportunidad de éxito (Munuera y Rodriguez,
2012). En definitiva, lo que se busca es seleccionar ideas de calidad, es decir, ideas
gque sean a su vez novedosas Y viables, que se puedan llevar a cabo con éxito en el
seno de la empresa (Poetz y Schreier, 2012). Conduce, por lo tanto, a una decision
de continuar o no con el proyecto. Se trata del primer punto de revisiébn importante
del proceso de desarrollo y coincide con la primera decision de invertir o no en esos
proyectos, ya que es en este punto en el que se asignan los recursos humanos y
financieros para el futuro desarrollo de la idea en un nuevo producto (Leonard y
Sensiper, 1998).

En un estudio con empresas canadienses, Cooper y Kleinschmidt (1986)
encontraron que el cribado inicial es la actividad que mas se lleva a cabo en el
desarrollo de nuevos productos (92%) y es a su vez la que exhibe la mayor
correlacion con el resultado. Sin embargo, también encontraron que es la segunda

en el ranking de las que necesitan mejorar su nivel de competitividad. De forma
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similar, en un estudio sobre empresas australianas los directivos sentian, en media,
gue la evaluacion inicial era la actividad de nuevos productos cuyo resultado era

menos satisfactorio (Dwyer y Mellor, 1991).

Asimismo, desde el punto de vista conceptual en su trabajo sobre
generacion de ideas, Osborn (1963) recomendd que la generacién de ideas se
tratara como una actividad separada del cribado o evaluacion de las mismas.
Ademas, Sowrey (1989) afirmo6 que se le debia dedicar mas importancia al cribado
o test de las ideas que a su generacion. De esta manera, se espera que si se trata
el cribado como una parte mas formal que la propia generacion se produzca un
incremento en la calidad de la toma de decisiones en las actividades de
predesarrollo. Ademas, Kelyy y Storey (2000) resaltaron la necesidad de filtrar las
ideas de forma rigurosa debido a la cantidad de recursos que son necesarios para
desarrollar la idea en forma de producto y lanzarlo al mercado. Por ello se
considera que una toma de decisiones eficaz en el cribado juega un papel muy
importante en el éxito de la innovacién (Alam, 2003), ya que asegura que los
escasos recursos de la empresa sean asignados a aquellas ideas que mejor
encajan con sus objetivos estratégicos y que mas probablemente llevaran al éxito
comercial (De Bretani y Droge, 1988). La importancia de la actividad de cribado se
refleja en el hecho de que es una de las actividades del desarrollo de nuevos
productos que se lleva a cabo mas frecuentemente, y lo que es mas importante,
esta altamente asociada con el resultado final de los productos en el mercado.
Tanto es asi que hay quién piensa que el cribado de las ideas de nuevos productos
es quizas la mas critica de las actividades que integran el desarrollo de los mismos
(Calantone et al., 1999).

2.2.1. Métodos y criterios de evaluacion

Para facilitar la realizacion de esta tarea por parte de los directivos, se han
desarrollado herramientas para mejorar la calidad y eficiencia en el tiempo de las

decisiones que se toman durante el cribado.

Los métodos de evaluaciéon y seleccion de los proyectos de desarrollo en
general suelen variar desde férmulas no estructuradas, como son las listas de
preguntas (Hall y Nauda, 1990; Cooper et al., 2002), a modelos mas estructurados,
como son los de puntuacion (Henriksen y Traynor, 1999), las escalas (Davis et al.,

2001), los procesos jerarquicos (Calantone et al., 1999; Englund y Graham, 1999),
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los sistemas informaticos (Liberatore y Stylianou, 1995) o los modelos mateméticos
(Loch et al., 2001). Ademas, de estos sistemas, las discusiones mas informales
también se consideran una parte central de la seleccién de proyectos (Christiansen
y Varnes, 2008; Englund y Graham, 1999; Hall y Nauda, 1990). Sin embargo, la
aplicabilidad de estos modelos en el cribado de ideas es un aspecto que genera
debate, ya que existen discrepancias sobre si en esta actividad la evaluacién debe
ser formal o informal. A este respecto Cooper y Kleinschmidt (1986) encontraron
que en mas de un 83% de los proyectos de desarrollo de nuevos productos, se
utiliza un procedimiento informal para llevar a cabo la evaluacion inicial. De igual
forma, Dwyer y Mellor, (1991b) encontraron que solo el 21% de las empresas usan
técnicas de gestidn cientificas para tomar las decisiones de evaluacién. Este hecho
indica que relativamente pocos directivos utilizan las herramientas de gestion
disefiadas para la toma de decisiones de esta evaluacion inicial. De hecho, en la
literatura sobre las actividades de predesarrollo se han generado discusiones sobre
el uso de sistemas formales debido a su posible efecto negativo sobre la creatividad
y las ideas radicales (Koen et al., 2001; Nobelius y Trygg, 2002). En este sentido,
por un lado se considera que la evaluacion formal favorece la comparacion entre
proyectos y por lo tanto da lugar a un proceso de evaluacion claro, y
proporcionando conocimiento consistente para los tomadores de la decisidon
(Calantone et al., 1999; Koen et al., 2002; Montoya-Weiss y O’Driscoll, 2000). Sin
embargo, por el otro lado se cree que la evaluacion informal a través de, por
ejemplo, una lista de preguntas abiertas y un modo de evaluacién basado en la
conversacion es especialmente apropiada para favorecer la creatividad, la
negociacion, y el establecimiento de prioridades desde diferentes puntos de vista en
el proyecto (Henriksen y Traynor, 1999). En particular, Koen y otros (2002) sugieren
que la evaluacion y seleccion de ideas debe ser menos rigurosa durante las
actividades de predesarrollo. Esta propuesta se ha visto apoyada recientemente por
el estudio de Martinsuo y Poskela (2011). Estos autores a través de su analisis
empirico llegan a la conclusién de que la utilizacion de métodos formales durante la
evaluacion de la ideas supone un obstaculo en el resultado de las actividades de

predesarrollo.

Los sistemas de evaluacion normalmente incluyen una serie de criterios
para la valoracion de los proyectos de manera que se puedan comparar tanto éstos
entre si como con los objetivos de la empresa. Estos criterios suelen estar
relacionados con aspectos como la estrategia, los mercados, los aspectos

financieros, los recursos, la tecnologia y el riesgo (Calantone et al., 1999; Carbonell
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et al, 2004; Englund y Graham, 1999; Hart et al., 2003; Munuera y Rodriguez,
2012). Estudios empiricos recientes han demostrado que las empresas utilizan
distintos criterios de evaluacién en las diferentes puertas del proceso (Carbonell et
al., 2004; Hart et al., 2003; Tzokas et al., 2004). Hart et al., (2003) llegaron a la
conclusion de que especialmente en las primeras actividades del desarrollo se
presta la mayor atencion a la viabilidad técnica, el potencial de mercado, la unicidad
de los productos y la intuicion. Por su parte Carbonell et al., (2004 a y b)
descubrieron que los criterios estratégicos fueron los mas utilizados en las primeras
fases del proyecto cuando se trataba de la seleccion del concepto de producto.
Ademas, llegaron a la conclusién de que es en este test donde se utiliza un mayor
namero de criterios de evaluacion. También analizaron la diferente importancia
relativa de los criterios en funcién de la etapa considerada (Carbonell et al., 2004 a
y b). Schmidt et al., (2009) encontraron que la competencia en la revision (por
ejemplo, la competencia en la utilizacion de los criterios de mercado, técnicos y
financieros) en el cribado de ideas esta positivamente relacionada con el resultado
de los nuevos productos. Asimismo, Martinsuo y Poskela (2011) han analizado el
papel de la utilizacion de los criterios estratégicos, de mercado y técnicos en el
resultado de las actividades de predesarrollo, encontrando que estos criterios son
determinantes para el potencial de negocio futuro que se genera en las actividades

de predesarrollo.

Por ultimo, en la tabla 2.3. recogemos la recopilacion que Sukhoroukova et
al., (2012) han realizado sobre los criterios mas utilizados para el cribado de las

ideas.
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Tabla 2.3. Criterios de evaluacién

CRITERIOS DE
EVALUACION

MEDIDA UTILIZADA

= Numero y desarrollo del nimero de participantes
= Numero y desarrollo del nUmero de comercios
= Numero y desarrollo del nimero de ideas en stock

Aceptacion de la idea de = Interés de los participantes

mercado = Proporcién de ideas que nunca han sugerido una nueva
idea de producto antes

= Proporcion de participantes que no estan involucrados en
el desarrollo de nuevos productos

= Voluntad de participacion repetida

= Calidad de las ideas

CEURETNERERVECIERERN = Proporcion de ideas sugeridas que fueron comercializadas
idea y del filtro en el mercado

= Capacidad de la idea para estimular otras ideas

= Numero de ideas comercializadas por categoria

= Valoracion de los participantes sobre la evaluacion de las
Calidad de la evaluacion ideas

de las ideas = Gesti6n de la habilidad de la evaluacion de las ideas para
mejorar la prevision de éxito de los nuevos productos

= Consenso con expertos

= Utilidad percibida

= Interés por el desarrollo del nuevo producto

= Evaluacion global de la idea

Resultado global de la = Gestién de las recomendaciones de las ideas
idea de mercado = Repeticion de ideas

= Disposicién a participar una vez mas

= Capacidad de las ideas para involucrar a los empleados en
el proceso de desarrollo de nuevos productos

Fuente: Sukhoroukova et al., (2011)

Como resumen se puede afirmar que las investigaciones previas promueven
el uso de sistemas de evaluacion flexibles y el uso de criterios estratégicos, de
marketing y basados en la tecnologia para evaluar las ideas. Sin embargo, parece
necesaria una mayor investigacion para explicar como la evaluacion de la idea y el
concepto se asocian con la consecuente oportunidad estratégica y eleccion del
proyecto. En este mismo sentido Hart et al., (2003) y Carbonell et al., (2004)
sugieren la necesidad de realizar estudios que profundicen en la relacion de los

diferentes criterios de evaluacion con el resultado de los nuevos productos.
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2.3. EL RESULTADO DE LAS ACTIVIDADES DE PREDESARROL LO:
EL CONCEPTO DE NUEVO PRODUCTO

Son escasos, tanto los trabajos teéricos como empiricos, que versan sobre
los resultados de las actividades de predesarrollo. Evidentemente, la razén es el
mencionado caracter abstracto de estas actividades, que convierte la medicion
objetiva del resultado en un gran desafio (Ho y Tsai, 2011). De hecho, la evaluacién
del resultado de las actividades de predesarrollo es una tarea complicada que
supone un gran reto en comparacion con la estimacion del éxito durante el
desarrollo de los nuevos productos (Poskela y Martinsuo, 2009). La cuestion clave a
este respecto es si deben existir medidas de resultado diferentes para estas
actividades o si son aplicables las medidas de éxito global que se utilizan para
evaluar un proyecto que ya ha finalizado. A este respecto algunos autores afirman
que debido a que las actividades de predesarrollo preceden al desarrollo del
proyecto las medidas de resultado deben ser al menos parcialmente similares a las
medidas de éxito del proyecto (Poskela y Martinsuo, 2009). Por ejemplo, el
concepto de producto creado se puede utilizar como un punto de referencia para el
producto final desarrollado. Las bondades del uso parcial de medidas de éxito
similares en diferentes etapas es que proporciona una forma consistente de medir
el resultado durante el proceso de desarrollo. De hecho, la literatura parece apoyar
el uso de una parte de medidas similares, ya que los escasos estudios que han
tratado el resultado de las actividades de predesarrollo han llegado a esta
conclusion (Kleinschmidt et al. 2005, Herstatt et al. 2004). Sin embargo, debido a
gue las actividades de predesarrollo presentan unas caracteristicas peculiares
parece légico que su resultado se estime también con criterios especificos y no solo

con los mismos criterios del proyecto global de desarrollo (Artto et al., 2008).

Como criterios comunes se ha utilizado la renovacién estratégica a la que
dan lugar las actividades de predesarrollo (Poskela y Martinsuo, 2009). Desde la
perspectiva de las actividades de predesarrollo, la renovacion estratégica esta
relacionada con la capacidad que se desarrolla en el seno de la empresa para
identificar oportunidades de entrada a nuevos mercados o para las actividades de
desarrollo de nuevos productos (Cooper y Kleinschmidt, 1987; Kleinschmidt et al.,
2005) y la contribucion al aprendizaje organizacional (Poskela y Martinsuo, 2009).
Esta medida se utiliza para evaluar el impacto del proyecto sobre el éxito a largo
plazo de la organizacion (Shenhar et al., 2001). Otro criterio comun que se puede

analizar es el concepto de nuevo producto creado que se vera después reflejado en
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el producto desarrollado. En este sentido las actividades de predesarrollo
contribuyen al crear un concepto de producto valioso y superior al de los
competidores (Kleinschmidt et al., 2005). De hecho, como vimos en el primer
capitulo, uno de los principales resultados de las actividades de predesarrollo es la
definicion del concepto de producto y la evaluaciéon de su potencial para servir a los
futuros consumidores y para generar beneficios en funcion de la estrategia de la
empresa (Cooper, 1998; Khurana y Rosenthal, 1997). Se pretende asi, eliminar los
proyectos que sean demasiado arriesgados (Calantone et al.,, 1999) y asignar
recursos a los proyectos con potencial (Kim y Wilemon, 2002). Por ello, el concepto
de producto debe estar lo suficientemente desarrollado como para permitir que se
concrete, tanto un compromiso financiero, como de asignacion de recursos
(Martinsuo y Poskela, 2011). En general todos los estudios sefialan la importancia
de tener un concepto de producto claro y ampliamente comunicado desde el
principio del proceso (Clark y Fujimoto, 1991; Lynn y Akgun, 2001). De hecho, se
considera que los productos de éxito son aquellos que se definen de forma nitida
antes de su desarrollo. Ademas, son mucho mas rentables que los productos
definidos de forma pobre, y cumplen mejor los objetivos de ventas y ganancias de
la empresa (Cooper, 2001). En la Tabla 2.4. resumimos las caracteristicas

concretas que segun Cooper (2001) debe tener un concepto de producto.

Tabla 2.4. Caracteristicas que debe tener un concep to (Cooper, 2001)

» La especificacion del mercado objetivo: quiénes son los usuarios
potenciales.

= Una descripcion de los beneficios que ofrece el producto.

» La delimitacién de la estrategia de posicionamiento (incluyendo el
precio objetivo).

» Las caracteristicas del producto, los atributos, los requisitos y las

especificaciones concretas.

Fuente: Cooper (2001)
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Estos elementos deben estar definidos claramente, por escrito y bajo el
acuerdo de la alta direccion y del equipo responsable antes de comenzar la etapa
de desarrollo (Cooper, 2001). Una vez que el concepto de producto se ha
generado, se considera que es necesario comunicarlo ampliamente a la

organizacion para favorecer el éxito del producto desarrollado finalmente.

Por otro lado, como medida especifica, los resultados de las actividades de
predesarrollo han sido medidos en algunos trabajos académicos a través de la
eficacia (Chen et al., 2010; Verworn et al., 2008; Wagner, 2010). Esta dimension
hace referencia a hacer las cosas correctamente, con la clara intencion de
conseguir los objetivos que se pretendian. Concretamente, la eficacia esta basada
en alcanzar los resultados previstos en estas actividades, como son un concepto de
producto bien definido, con beneficios claros y una planificacién del proyecto que
contribuya a reducir la incertidumbre de las siguientes etapas del proceso de

desarrollo.

2.4. PROPUESTA DE UN MODELO SOBRE LAS ACTIVIDADES D E
PREDESARROLLO

Una vez revisada la literatura sobre las actividades de predesarrollo de
nuevos productos, nos proponemos realizar nuestra propia propuesta con la
intencion de contribuir al entendimiento de esta compleja y fructifera area de
estudio. A la hora de delimitar qué tareas concretas componen las actividades de
predesarrollo nos hemos basado en el modelo de Cooper (1988), quién propone
que las tareas que componen las actividades de predesarrollo son tres: la
generacion de ideas, la evaluacion o cribado de las mismas y la definicion del
concepto. De hecho, éstos son los bloques intuitivos en los que se pueden agrupar
los trabajos que versan sobre esta area (como podemos ver en los propios
epigrafes de este capitulo). Ademas, este modelo estd ampliamente aceptado en la
literatura ya que son numerosos los autores que lo han adoptado en sus trabajos
(por ejemplo, Murphy y Kumar, 1997; Smith y Reinertsen, 1991). Por otro lado,
creemos que aporta un gran valor afiadido de cara a nuestro estudio debido a su
sencillez y su capacidad para recopilar las funciones que se le atribuyen a estas
actividades. Recordemos que las actividades de predesarrollo se definen como
aquellas tareas que comienzan cuando se considera por primera vez una

oportunidad en forma de idea y terminan cuando la idea, desarrollada en forma de
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nuevo producto, se considera preparada para su desarrollo (Monerat et al., 1995;
Kim y Wilemon, 2002; 2010).

Una vez adoptado el esquema de las tareas que proponemos en nuestro
estudio como integrantes de las actividades de predesarrollo, delimitamos los
indicadores a considerar como representantes de cada una de ellas. Respecto a la
generacion de ideas, ya hemos comentado que se espera que el nimero de
soluciones potenciales a un problema influya en el resultado final del producto
(Valacich et al., 1994), lo que ha llevado a enfatizar la cantidad de ideas sobre la
calidad de las mismas (por ejemplo, Gagliano, 1985; Valacich et al., 1995). Por otro
lado, se ha propuesto que existen dos grandes areas a estudiar en cuanto a la
generacion de ideas (Spanjol et al., 2011): la cantidad de ideas generadas (Alam,
2003) y el grado de novedad de las mismas (Kristensson et al., 2004). Por ello, son
éstos los indicadores que nosotros utilizamos como medida de los recursos
obtenidos durante la generacion de ideas. Respecto al cribado de ideas, ya que su
objetivo es seleccionar las ideas con potencial, nos fijamos en la calidad de las
ideas seleccionadas (Poetz y Scheier, 2012). Esto nos va a permitir a su vez
examinar la relacion existente entre la cantidad y calidad de ideas. Por ultimo, para
medir el resultado de las actividades de predesarrollo creemos relevante el analisis
de medidas comunes a las utilizadas para evaluar el proyecto, como son el grado
de complejidad y novedad del concepto de producto, y la renovacion estratégica.
Asimismo consideramos una medida especifica, como es la eficacia de las
actividades de predesarrollo. Estas tres dimensiones del resultado pueden ser
razonablemente evaluadas justo después de desarrollar estas actividades
basandose en el entendimiento generado durante las mismas, y ademas nos
permiten analizar distintas perspectivas temporales. Mientras que las dos primeras
son medidas a corto plazo de las actividades de predesarrollo, la tercera es una

medida a largo.

Por ultimo, para seleccionar los antecedentes de las actividades de
predesarrollo y terminar de definir nuestro modelo nos hemos basado en dos
teorias que han sido aplicadas en la literatura sobre la innovacién de producto: la
Teoria sobre el Procesamiento de la Informacion y la Teoria sobre los Recursos y
las Capacidades. La Perspectiva del Procesamiento de la Informacion sitda a la
informaciéon como el elemento central del proceso de desarrollo de los nuevos
productos (Griffin y Hauser, 1992; Moenart y Souder, 1990; Souder, 1988),
considerando que se debe recopilar informacién relevante para reducir el riesgo e

incertidumbre que impera en dicho proceso, especialmente durante las primeras
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actividades (Kim y Wilemon, 2002; Moenart et al.,, 1992). Esta teoria ha sido
ampliamente aplicada en este contexto por autores como Moenaert et al., (1995),
Salomo et al., (2007), Verworn et al. (2008) y Verworn (2009). Se espera que
cuanto mayor es la incertidumbre de la tarea a realizar, mayor es la cantidad y
calidad de informacién que se necesita para ejecutar el proyecto con éxito (Salomo
et al.,, 2007). Esta teoria también sefala que el éxito del desarrollo de nuevos
productos require de la participacion de cada funcién dentro de la organizacion
(Griffin and Hauser, 1992; Moenart and Souder, 1990; Souder, 1988). Por ello, de
nosotros definimos al promotor de la innovacion y al equipo de desarrollo como un
sistema de procesamiento de la informacion que tiene como objetivo reducir la
incertidumbre de los proyectos de desarrollo (Moenaert and Souder 1990) y
consideramos fundamental el analisis de la calidad de la informacién procedente
tanto del mercado como de la tecnologia. De hecho, la incertidumbre que rodea al
desarrollo de los nuevos productos es debida principalmente al mercado y a la
tecnologia (Lynn y Akgun, 1998 y Backman et al., 2007), y a su vez, la generacién
de ideas de nuevos productos es una funcién de la cantidad de informacion que los
equipos de trabajo tienen precisamente sobre el mercado y la tecnologia (Slater y
Narver, 1995). La segunda teoria en la que nos basamos, la de Recursos y
Capacidades, considera que el resultado de las organizaciones depende de la
combinacion de recursos que éstas tienen disponibles y del uso que hagan de ellos.
Es decir, postula que las empresas que alcanzan un mejor resultado son las que
tienen una mejor combinacion de recursos. Ademas supone que este mejor
resultado serd sostenible en el tiempo cuando los recursos que las diferencian son
relativamente escasos y no pueden ser facilmente copiados, adquiridos ni
sustituidos (Barney, 1991). Estos recursos intangibles y dificiles de imitar daran
lugar al desarrollo de capacidades. En el contexto del desarrollo de nuevos
productos, la informacion y la creatividad han sido considerados un recurso
necesario el éxito de los proyectos de desarrollo (por ejemplo, Imm y Workman,
2004; Zahay et al, 2011).

De acuerdo con estas teorias en este estudio se analiza el papel de una
serie de determinantes de las actividades de predesarrollo como son la calidad de
la informacion de mercado y tecnol6gica, la creatividad del equipo y el
comportamiento del promotor de la innovacion. El modelo resultante se puede
observar en el Gréafico 2.1. en el que se pone de manifiesto que los antecedentes
estudiados pertenecen a tres niveles diferentes dentro de la empresa:

organizacional, equipo e individual.
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Grafico 2.1. Modelo propuesto sobre las actividades de predesarrollo
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Capitulo 3: Estudio de casos y formulacion de hipétesis

Los capitulos anteriores se han ocupado de analizar teéricamente la
importancia del proceso de desarrollo de nuevos productos. Concretamente se ha
profundizado en las actividades de predesarrollo, que tal y como hemos descrito
constituyen un ambito de interés clave para la literatura, pero a su vez conllevan
una elevada complejidad. Teniendo en cuenta dicha complejidad consideramos
necesaria la realizacion de una primera aproximacion al tema tratado que nos
permita delimitar las relaciones que seran objeto de estudio en la parte empirica de
esta investigacion. En este sentido, este capitulo se articula como una pieza clave
de esta tesis doctoral, ya que basandonos en la literatura nos detenemos a
observar la realidad para reforzar las hipotesis del estudio. En la primera parte de
este capitulo abordamos de forma exploratoria estas actividades utilizando la
metodologia del estudio de casos. Este analisis nos permite aproximarnos a nuestro
ambito de estudio y consolidar desde otra perspectiva complementaria las hipotesis
del trabajo, que seran desarrolladas en el Gltimo epigrafe del capitulo. Logramos asi
que éstas no solo estén avaladas por la revision de la literatura realizada sino

también por los datos cualitativos obtenidos con el estudio de casos.

3.1. ESTUDIO DE CASOS

El objetivo que perseguimos con esta metodologia es aproximarnos a las
actividades que preceden al desarrollo fisico de una invencion/nuevo producto
rompiendo el paradigma de estudios rutinarios y ortodoxos que se han realizado
hasta el momento. Concretamente nos proponemos analizar como se llevan a cabo
esas actividades consideradas creativas y detectar las diferencias y similitudes
existentes entre dos grandes grupos de creadores: los creativos individuales y los
responsables empresariales del desarrollo de nuevos productos. A continuacion se
describe la idoneidad del método, el marco teérico que lo sustenta y los casos

seleccionados.

3.1.1. Idoneidad del estudio de casos

Son numerosos los investigadores que han afirmado que la metodologia del
estudio de casos es muy util para generar un conocimiento completo y profundo

sobre un fenémeno complejo (Eisenhardt y Graebner, 2007) que requiere la
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capacidad de responder a preguntas relacionadas con el “cémo” y “por qué” de
dicho fenébmeno y que no permite aislar al sujeto de la investigacién del entorno en
el que esta inmerso (Yin, 2004). Esta metodologia también se ha definido como una
estrategia que se centra en la comprension de los aspectos que caracterizan un
fendmeno Unico, asi como de las relaciones entre los actores que participan en el
mismo (Yin, 1994). Considerando las bondades descritas para esta metodologia y a
la vista de la complejidad del tema que nos atafie, consideramos que el método del
estudio de casos resulta idéneo en nuestro trabajo puesto que nos permite
examinar de forma flexible y holistica los temas relevantes para poder proceder, a

continuacion, a su analisis empirico.

De hecho, son muchas las bondades que se han sefialado sobre esta
metodologia. Glaser y Strauss (1967) afirman que permite construir una teoria a
través de la comparacion continuada entre la literatura existente y la observacién de
los fenbmenos reales. Este proceso cognitivo, que comienza por la recogida de
datos e informacion sobre el problema, favorece el surgimiento de nuevas teorias a
partir de las observaciones realizadas y al mismo tiempo permite seleccionar y
catalogar Unicamente la informacion relevante (Eisenhardt, 1989; Yin 1994;
Meredith, 1998; Rowley, 2002).

Sin embargo, también existen numerosas criticas a esta metodologia. Las
méas comentadas son que esta altamente influenciada por el propio investigador y la
carencia de rigor y objetividad en relacion con otras técnicas (Yin, 1994;
Amaratunga y Baldry, 2001; Rowley, 2002). Por otro lado, se le atribuye falta de
base para la generalizacién cientifica y la exigencia de mucho tiempo de

observacion e informes exhaustivos y extensos.

3.1.2. Fases del estudio de casos

El proceso que se ha seguido para realizar el estudio de casos esta basado
en las sugerencias realizadas en trabajos anteriores (Eisenhardt, 1989; Yin 1994).
Asi, el enfoque que se sigue en este trabajo es el que ya se ha llevado a cabo en
trabajos anteriores basados en el estudio de casos y que han sido publicados en

importantes revistas (Griffin et al., 2009).
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Concretamente el analisis de la informacién recopilada se ha llevado a cabo

utilizando las siguientes fases:

1. Revision independiente . Las entrevistas fueron codificadas por personas
ajenas a la investigacion de manera que el proceso fuera lo mas objetivo
posible. El perfil de estas personas corresponde a dos excelentes alumnos
hoy ya licenciados en Administracion y Direccion de Empresas beneficiarios
de una Beca de Colaboracion. Una vez transcritas, tanto la doctorando como
el director de la tesis revisaron los informes sefialando los aspectos

fundamentales para la investigacion.

2. Reunion para poner en comun y debatir lo encontrado e identificar los

temas principales

3. Trabajadas las declaraciones en profundidad, se agruparon en los grandes
temas encontrados . El proceso comenz6 en marzo de 2012, cuando se
realizaron las primeras entrevistas y continué hasta octubre de ese mismo

afno.

4. Una vez que las afirmaciones estuvieron agrupadas se volvio a revisar cada

grupo para identificar subgrupos de declaraciones iguales o relacionadas.

5. Revision de los temas y sus contenidos durante semanas, intentando

encontrar relaciones que permitieran desarrollar un modelo inicial.

Como marco guia de estas fases elaboramos un protocolo que ha servido
de guia para el desarrollo de esta metodologia (ver resumen del protocolo en el
Anexo 1). En él se especificd el propoésito de esta investigacion exploratoria y el
publico objetivo al que debia ir dirigida. Asimismo, confeccionamos un cuestionario
semiestructurado en el que se delimitaban algunas preguntas que debian ser
tratadas a lo largo de las entrevistas; si bien se decidi6 que el transcurso de las
mismas debia ser lo mas similar posible a una conversacién, de tal manera que se

limitara el sesgo del entrevistador y se resaltaran los puntos fuertes de cada caso.

El objetivo definido en el protocolo era aproximarnos a las personas que en
su dia a dia llevan a cabo actividades relacionadas con el desarrollo de una
invencidn o nuevo producto. Este contacto nos permitiria tomar conciencia de las
acciones que se realizan con ejemplos reales y concretos. En un principio, debido a
que el analisis empirico se llevaria a cabo con responsables del desarrollo de

nuevos productos pensamos en centrarnos Unicamente en este colectivo. Sin
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embargo, la revision de la literatura sobre creatividad, sefialaba directamente a los
creadores individuales como perfil objetivo clave para crear una visién holistica y
completa de este escenario. Asi pues, decidimos contemplar esos dos perfiles. Esta
decision nos permitié analizar la creatividad, tanto desde el punto de vista individual
como de equipo y organizacional. Respecto al primer perfil a efectos de este
estudio englobamos en la categoria de creador individual a personas con gran
capacidad de imaginacion, creacion, e invencion; es decir personas capaces de
crear algo nuevo. Estas personas podrian ser pintores, escultores, muasicos,
escritores, cocineros, creativos o cientificos, por ejemplo. Sin embargo, para que
estas personas fueran representativas y aportaran valor a nuestro estudio
establecimos un requisito adicional: haber obtenido algun logro significativo como
fruto de sus invenciones o creaciones. De esta forma, nos asegurabamos de que no
realizaban esas actividades solo como hobby y de que nos podian responder a
preguntas relacionadas con los resultados buscados y obtenidos. Este dltimo
requisito se materializé de forma diferente en funcion del tipo de creador
considerado. Por ejemplo en el caso de los pintores y escultores para ser parte de
nuestro publico objetivo debian haber realizado como minimo alguna exposicion;
los musicos tener algun disco en el mercado; los escritores alguna obra publicada;
los cocineros haber desarrollado alguna innovacion culinaria que aparezca
permanentemente en la carta de algun restaurante o haber recibido alguna Estrella
Michelin y los cientificos tener alguna patente. Para todos estos casos también
seria suficiente con haber recibido algin premio o reconocimiento, puesto que este

hecho lo avalaria como un profesional reputado en su ambito de actuacion.

Por otro lado con el grupo de “responsables del desarrollo de nuevos
productos” nos referimos a personas que dentro del ambito de la empresa lideran
las actividades relacionadas con la innovacion de producto. A diferencia del perfil
anterior trabajan en equipo y su labor esta guiada por la estrategia y objetivos de la
empresa en la que trabajan. Asi, su capacidad de creacién esta orientada y no es
tan libre como en el caso descrito anteriormente. Nos dirigimos fundamentalmente a
empresarios innovadores y directivos de marketing e I+D. El requisito que
establecemos en este caso es haber participado en el desarrollo de algin nuevo
producto lanzado al mercado en los Ultimos tres afios, de manera que tuviese

informacién suficiente sobre el desarrollo y los resultados del mismo.
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A continuacion, se definieron los grandes bloques de preguntas, entre las
gue se incluian tanto factores personales como factores de éxito y otras variables
de resultado (solo en el caso de los responsables del desarrollo de nuevos

productos).

3.1.3. Seleccion de los casos

Para la seleccion de los entrevistados que formarian parte del estudio de
casos, se enviaron mas de 100 correos a compafieros de la Universidad de Murcia
con el objetivo de que nos ayudaran en la localizaciéon de potenciales destinatarios
de nuestro estudio. Se trataba de una primera fase exploratoria para encontrar gran

cantidad de posibles entrevistados.

Como fruto de estos correos recibimos propuestas de personas que podrian
formar parte de nuestro publico objetivo. A continuacidon nos pusimos en contacto
con tales personas, comprobamos que cumplian los requisitos y que estaban
dispuestos/as a colaborar con nosotros. Asimismo, fijamos conjuntamente la
realizacion de la entrevista, tarea que no fue facil ni rapida. Por supuesto, la
seleccion final vino respaldada por los requisitos previos establecidos en el
protocolo de actuacion. Tras finalizar las correspondientes entrevistas a las
personas seleccionadas les solicitAbamos que citaran algun/algunos compafieros o
conocidos que se ajustaran al perfil buscado y que pudieran estar interesados en
participar en el estudio. Es decir, nuestro publico objetivo se iba nutriendo de
nuevos nombres, que luego se iban depurando segun se cumplieran o0 no los
requisitos y segun los potenciales entrevistados estuvieran o no dispuestos a

colaborar.

Respecto a los responsables del desarrollo de nuevos productos, debian
cumplir adem@s otra serie de requisitos, como ejercer su actividad en empresas
pertenecientes a los sectores que iban a ser estudiados posteriormente en la
investigacion cuantitativa. Para ello, se recurri6 a los contactos que ya tenia el
grupo de investigacion con empresarios de este perfil. Asimismo, se solicité ayuda
al Centro Europeo de Empresas e Innovacion de Murcia (CEIM) y al de Cartagena
(CEIC), asi como a la Oficina de Transferencia de Resultados de Investigacion
(OTRI) de la Universidad de Murcia, que difundieron nuestro correo solicitando la

participacion en el estudio.
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Finalmente entrevistamos a 10 creadores individuales y 9 responsables del

desarrollo de nuevos productos. La eleccién de este numero de casos cumple con

los requisitos establecidos en el trabajo de Eisenhardt (1989), quien afirma que el

estudio de casos debe contar con un nimero de casos entre 4 y 10. En las Tablas

3.1 y 3.2 se presentan algunos datos informativos y las fechas en las que se

realizaron las entrevistas. Hemos asignado a cada entrevistado un nuimero de

manera que se puedan extraer conclusiones sin desvelar su identidad. De esta

forma cumplimos con la promesa realizada de tratar los datos de forma anénima y

global.

Cr.1

Cr.2

Cr.3

Cr4

Cr5

Cr.6

Cr.7

Cr.8

Cr.9

Cr.10

Género

Hombre

Tabla 3.1.

Joven

Perfil de los creadores individuales

Actividad

Monologuista. Ha
trabajado con dos
compafias diferentes y
ha realizado numerosos
shows en todo el territorio
nacional.

Fecha de
realizacion de
la entrevista

Enero de 2012

Duracion de
la entrevista
(minutos)

45

Hombre

Joven

Mdusico con varios discos
a la venta.

Enero de 2012

37

Hombre

Joven

Investigador. Ha
desarrollado varias
patentes, una de ellas
europea.

Enero de 2012

a7

Mujer

Maduro

Pintora con numerosas
exposiciones individuales
y colectivas. Ha sido
seleccionada para
mdultiples  premios de
prestigio en el area.

Enero de 2012

90

Hombre

Maduro

Director y actor. Ha
dirigido varias obras de
teatro contemporaneo.

Febrero de
2012

58

Hombre

Senior

Pintor consagrado tanto a
nivel nacional como
internacional.

Marzo de 2012

100

Mujer

Maduro

Cantante y compositora
con varios discos en el
mercado.

Marzo de 2012

95

Hombre

Maduro

Cocinero Estrella

Michelin.

con

Marzo de 2012

90

Hombre

Maduro

Poeta. Ha
varios libros.

publicado

Marzo de 2012

60

Hombre

Maduro

Investigador. Ha
desarrollado una patente
y lidera una spin-off.

Abril de 2012

55

* 0-25 afios joven; 25-56 maduro; >56 senior
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Tabla 3.2. Perfil de los responsables del desarroll o0 de nuevos productos

Cifra de Fecha de Duracion
.. Actividad de ventas realizacion de la
Actividad ~r . :
la compadia @ (mill. de de la entrevista
€) entrevista (minutos)
Director Agencia de Febrero de
ARl Hombre | Maduro creativo publicidad 2012 34
Director de . Febrero de
S8V Hombre | Maduro 1+D Floricultura 10 2012 48
Fabricante
Director de lider de Febrero de
AN Hombre | Maduro Marketing 2umos y 111 2012 56
néctares
. Fabricante de
Director de Febrero de
S8 Hombre | Maduro 1+D Zumos y 111 2012 30
néctares
Fabricante
Marketing lider de Marzo de
Al Hombre | Maduro Manager | alimentacion 250 2012 45
infantil
Tecnologias Marzo de
BN Hombre | Maduro Gerente 3D 5 2012 60
Fabricante
Director de lider de Abril de
R. 7 Hombre | Maduro +D alimentacion 250 2012 a0
infantil
Fabricante
. Director de lider de Abril de
RN Hombre | Senior Marketing productos > 600 2012 60
carnicos
Fabricante
. Marketing lider de Abril de
R.9 Mujer | Maduro Manager productos > 600 2012 60
carnicos
Fabricante
Director de lider de Abril de
AW Hombre | Maduro 1+D productos > 600 2012 60
carnicos

* 0-25 afios joven; 25-56 maduro; >56 senior

3.1.4. Entrevistas

Con el protocolo disefiado (ver resumen del protocolo en el Anexo 1)
llevamos a cabo entrevistas personales en profundidad con cada innovador entre
enero y octubre de 2012. De esta forma, las entrevistas en profundidad fueron la
principal fuente de obtencion de informacion, lo que viene motivado por el hecho de
gue éstas proporcionan informacion detallada y de que se pueden enfocar
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directamente hacia el tema de estudio tratado (Sigglekow, 2007). Las entrevistas

duraron entre 30 y 100 minutos, estando la media en unos 57 minutos.

En el caso de los responsables del desarrollo de nuevos productos tanto el
doctorando como el director se desplazaron a las instalaciones de la empresa. Esto
les permitia tener una relacion directa con varios miembros de la misma y observar
“in situ” el proceso de produccion. Como ya hemos descrito anteriormente todas

ellas fueron grabadas y transcritas posteriormente para su analisis.

Antes de cada entrevista se estudiaron uno o dos inventos/nuevos productos
recientes de cada innovador con el objetivo de comenzar las entrevistas
preguntando a cada uno de ellos sobre la historia de ese invento/nuevo producto
concreto y como se habia realizado. Ademas, se recopildé informacién relevante
sobre la trayectoria profesional en el caso de los creativos y la situacion en el
mercado y en la industria, asi como los productos ofertados en el caso de las

empresas.

3.2. RESULTADOS DEL ESTUDIO DE CASOS

Para analizar los resultados obtenidos del estudio de casos, dividimos entre

los dos perfiles objetivo y también entre los bloques de cuestiones realizadas.

3.2.1. Resultados de los creadores

3.2.1.1. Definicién de creatividad

Las explicaciones aportadas sobre lo que entendian los entrevistados sobre
aspectos como la creatividad hacen alusion en su mayor parte a una capacidad
personal que permite transmitir algo. Ademas, en su mayoria consideran que se
puede aplicar en todos los ambitos, no solo en el arte. Algunas de las frases que

utilizaron se recogen a continuacion:

CREADOR 1 (Cr. 1). “Agradezco que me llamen creativo. Aunque en mi
caso no lo califico exactamente como creatividad, se asemejaria mas a un “don”.

Hay personas que nacen con una gran capacidad para dibujar, para hacer
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esculturas... Yo tengo la capacidad de decir tonterias, me cuenta algo alguien y yo
tengo la capacidad de responder con una “chorrada”. Mi cerebro va a mil por hora.

Tengo la capacidad de hacer reir a la gente”.

CREADOR 2 (Cr. 2). “Me identifico si me llamas creativo. Creativo es algo
que demuestra tu personalidad, que es de cada persona, es individual, de personas

diferentes no pueden salir dos cosas iguales, es muy personal”.

CREADOR 3 (Cr. 3). “La creatividad la entiendo méas en otras disciplinas, yo
estudié algo de musica, harmonia, y la creatividad la entiendo mas en una disciplina
mas artistica, mas en el sentido de desarrollar una obra de arte. Yo creo que lo que
yo hago es mas estudio, trabajo y busqueda, que creatividad. A lo mejor en un
momento dado si necesitas un punto de imaginacién pero yo lo veo mas como un

paso a paso”.

CREADOR 4 (Cr. 4). “La creatividad si la entendemos como capacidad para

generar ideas, no incluye solo el arte, jse puede aplicar a todo!”.

CREADOR 5 (Cr. 5). “Para mi la creatividad es compartir algo muy personal,
muy intimo. Lo mas importante es que haya un mensaje que transmitir, algo que

compartir”.

CREADOR 6 (Cr. 6). “Para mi la creatividad es el motor que mueve el

mundo”.

3.2.1.2. Factores personales

En general podemos destacar que los creativos hacen referencia a sus
emociones y sentimientos  a la hora de plasmar su trabajo y resaltan que éste se
nutre principalmente de sus vivencias. En este sentido apuntan las siguientes

declaraciones:

CREADOR 4 (Cr. 4). “Soy una persona muy emocional, es una emocion lo
que me lleva a querer plasmar. Hay emociones que no se expresan bien con
palabras, se ve mejor con la pintura que si te lo cuento con palabras. “Si pudiera
decirlo no tendria que bailarlo”, decia una bailaora famosa. A mi las palabras se me

gquedan cortas.”
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CREADOR 5 (Cr. 5). “Mis ideas para las obras estan siempre relacionadas
con mis vivencias. Transmito una historia, un mensaje, tengo que tener algo que

decir, y eso se suele nutrir de mi vida”.

CREADOR 7 (Cr. 7). “Tiro de lo que he vivido, de lo que me han contado y

me ha gustado, y de lo que me hace crecer a mi.”
CREADOR 9 (Cr. 9). “Escribo porque necesito expresar algo, crear”.

En linea con la importancia que le atribuyen a sus vivencias destacaban la
necesidad de enriquecer su vida , fomentar sus experiencias, aportar cosas

nuevas y adoptar una vision critica de las cosas:

CREADOR 2 (Cr. 2). “No siempre tengo ideas relacionadas con la musica.
Por ejemplo, cocino mucho también, me fijo mucho en la ropa... En general disfruto
mejorando cosas. Me gusta mucho también el cine, pensar como se podria mejorar,
identificar nuevas tendencias y analizar cdmo la gente reacciona a ellas. Si me
mandan un trabajo mecénico me aburro, e incluso lo hago mal porque no tengo que

pensar, porque me aburre que me den las cosas hechas, quiero aportar”.

CREADOR 4 (Cr. 4). “El rincén de mis vivencias, que es necesario que sean
ricas, es muy mio y es mi vida. Por eso busco el contacto con la naturaleza, me

encanta el senderismo, viajar. Impregnarme de vida”.

CREADOR 5 (Cr. 5). “Me desplazo siempre en bici, me gusta empaparme
del paisaje, de lo que veo, me permite un contacto muy directo con mi entorno. Eso
me enriguece. Ademas, he hecho varios viajes en bici. Para poder contar algo es
necesario enriquecerte, tener vivencias propias, ver cosas, impregnarte de otras
culturas y formas de pensar. En general trato de cuestionarme aquellas cosas que
nos vienen impuestas y que damos por sentadas. Hay que mirarlo todo con ojos
curiosos. Es lo que llamo despersonalizarse, salirte de ti y verlo todo con ojos de

nifio. Esa es la tnica forma de no dejarte llevar”.

CREADOR 6 (Cr. 6). “Yo cuando viajo quiero dialogar intensamente con los
lugares que voy. En un principio no sé si me va a servir 0 no para desarrollar
después un producto, pero lo que me mueve a viajar es una necesidad

absolutamente pura.”

CREADOR 7 (Cr. 7). “Viajar me sienta genial para componer; también
relacionarme con las personas, cuanto mas diferentes sean mejor, incluso de
diferentes edades. Me gusta comunicarme con ellos porque de esa manera

aprendo.”
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Otra pauta comun que han destacado todos nuestros entrevistados ha sido
la confianza que depositan en su intuiciébn . Sin embargo, la clave para ellos no
esta en la intuicibn como una percepcion sin mas sino que la entienden como el
resultado de una trayectoria, de una experiencia previa que les capacita para
discernir si algo es bueno o no. Algunos ejemplos de este razonamiento son los

siguientes:

CREADOR 1 (Cr. 1). “Confio en la mayor parte de las ideas que me vienen.

La mayoria de las veces digo esto va a ser la risa y casi siempre acierto”

CREADOR 2 (Cr. 2). “Creo en mi intuicién. Ya he visto lo que me dice la
gente con mis canciones, y eso me ayuda a saber qué le puede decir a la gente
algo que a mi me surge. Llevo tiempo en esto y he llegado a saber qué le puedo

transmitir a la gente”.

CREADOR 5 (Cr. 5). “Creo bastante en mi intuicion. Ya llevo afios en esto,
he visto mucho teatro, leido mucho y eso te hace ver claro cuando algo es bueno.

La intuicion me suele funcionar.”

CREADOR 7 (Cr. 7). “Funciono por sentimientos, no sé si sera intuicion pero
si por sentimientos, que me emocione a mi la cancion. Si, porque son trocitos de mi

vida, de mi forma de pensar.”

3.2.1.3. Variables contextuales/relacionales

Para ahondar en el aspecto de la intuicion intentamos obtener informacion
sobre si los creativos suelen buscar el beneplacito de alguien durante la
gestacién/aplicacién de su idea. Hemos encontrado que descartan esta idea y se
dejan guiar mas por su propia experiencia y criterio que por la valoracién de otras

personas:

CREADOR 1 (Cr. 1). “Como cémico con experiencia me he dado cuenta de
que cuando le pasas algun texto a amigos monologuistas lo pueden ver normal, no
les sorprende y luego a la gente le gusta. Prefiero probarlo directamente con mi

publico.”

CREADOR 2 (Cr. 2). “Me guio mucho con mi criterio, porque ya llevo una
experiencia detras y he escuchado muchos tipos de muasica que me permiten saber

gué puedo aportar, en qué estilo encaja.”
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CREADOR 4 (Cr. 4). “No hablo con nadie, no pido ninguna opinion. En el
caso de la pintura yo hago lo que me gusta. No ensefio mis obras hasta que las
termino, incluso a veces las tapo para que nadie las vea. Soy muy mia para eso. No
pido confirmacion, sé qué me gusta y tengo confianza en mi misma de lo que quiero

sacar. No me dejo arrastrar por las modas.”

CREADOR 6 (Cr. 6). “Antes ensefiaba mis obras, pero ya no. Dejé de
hacerlo por algo en concreto: en una ocasion le ensefié una obra y el hombre dijo:
“uy si, pero no sé qué, no sé cuanto...”, le puso pegas. Entonces en la préxima
exposicion, que era una cosa totalmente distinta, me ensalzo el trabajo anterior. Ahi
fue cuando decidi dejar de pedir consejo. Y bueno, en general, no tengo a nadie en
quién poder confiar plenamente... Te diré que el mejor y mas exigente de los

criticos puedes ser ta.”

CREADOR 7 (Cr. 7). “Me da apuro porque no vaya a ser que como es amiga
mia me vaya a decir que le gusta para no fastidiarme, prefiero que me lo diga gente
que no me conoce de nada. Por eso busco las redes sociales. Pero eso es cuando
estan las canciones terminadas, cuando estoy componiéndolas no se las ensefio a

nadie”.

A pesar de que no buscan comentarios durante el proceso creativo si que
resulta clave para ellos el feedback que obtienen de aquellos que entran en
contacto con su creacion. Encontramos como pauta comun que le dan mayor

credibilidad a las fuentes que presentan un perfil similar al de su publico objetivo:

CREADOR 1 (Cr. 1). “Pruebo los mondlogos en un espectaculo. De ahi saco
el feedback. No busco gente con cualidades concretas sino que pregunto a los
amigos, a gran cantidad de gente. Asi voy viendo si la gente se rie y te aplaude o

no, y ya veo si hago cambios”.

CREADOR 2 (Cr. 2). “Lo ensefio para ver qué le parece a la gente, ver si les
dice algo. Pues yo intento buscar algo que a todo el mundo le pueda gustar. Busco

que el que podria ser mi publico me diga lo que opina”.

CREADOR 5 (Cr. 5). “Lo que si busco es a gente que no esté relacionada
conmigo y que no tenga formacion a la hora de evaluar la obra. Intento conseguir su
feedback, para mi es muy valioso porque la obra es un ser vivo y puedo utilizar ese

feedback para la siguiente escenificacion.”

CREADOR 6 (Cr. 6). “Le doy muchisima importancia a lo que me dice la
gente una vez que esta expuesta la obra. Aunque también es cierto que la gente

gue se acerca a hablar contigo no te dice las cosas mas negativas. Pero de todos
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modos, cuando estdn colocadas todas las cosas es cuando comprendes los errores
gue has hecho, las cosas que no tenias que haber hecho, por donde ir la préxima

”

vez...

CREADOR 7 (Cr. 7). “Cuando ya esté el disco hecho lo que hago es bajarlo
a Youtube y esperar a que la gente ponga sus comentarios, y de esa manera sé

realmente como ha ido.”

CREADOR 10 (Cr. 10). “Es necesario que sea gente despierta. No tiene que
ver con inteligencia formal, puede ser policia, puede ser camarero, etc. pero si que

tiene que ser gente imaginativa, gente inquieta.

3.2.1.4. Variables operativas

Respecto a la basqueda de una rutina que nos permita establecer modelos
generales encontramos que todos tienen claro qué contexto o situacion es el que
favorece su trabajo. Asi, tienen claramente identificado qué deben hacer para
comenzar el proceso de creacién o de qué forma se pueden evadir de momentos

de bloqueo:

CREADOR 1 (Cr. 1). “Suelo escribir de noche, cuando no hay nadie
molestando o cuando voy a un hotel. Tengo una carpeta que suelo llevar cuando

viajo y aprovecho esos momentos para escribir, en el tren 0 en el autobus”.

CREADOR 4 (Cr. 4). “Normalmente llevo una idea antes de llegar al estudio,
si voy a pintar una montafa, una playa, etc. Eso si lo llevo, pero a veces varia,
tengo que tener flexibilidad. A veces termino de comer y el café me lo tomo en el
estudio, en ese rato me voy predisponiendo, luego me pongo la ropa de pintar.
Muchas veces en ese momento ya me ha surgido la idea. Si no, me voy preparando
los materiales, que para mi es un ritual. Que me pongo a pintar y no me sale bien,
opto por relajarme de alguna manera, haciendo tai chi u otra cosa, pero depende
del dia. Si estuviera en el campo saldria a andar pero al estar aqui, en ciudad, no.
La ciudad no me emociona y necesito que lo que veo me emocione. Tengo que

tener algo que quiera contar.”

CREADOR 5 (Cr. 5). “Aparte de en la escuela o en el lugar de ensayo
intento trabajar por las mafianas en mi casa. Vivo en el campo, en una casa cerca
del rio. Necesito silencio y me gusta trabajar cuando hace sol. Me salgo al porche y

viendo la naturaleza intento trabajar. Normalmente me fluyen las ideas sin
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problemas, pero si me veo con mas dificultades me paso a algo mas rutinario. Por
ejemplo, ir uniendo textos. Me mantengo trabajando pero si veo que no me sale
nada tampoco me presiono... Cuando voy a preparar una obra lo que siempre hago
es irme 3 dias a la playa, yo sélo. Llevo mi cuaderno conmigo y me voy a la playa,
normalmente caminando por la arena empiezo la creacién. Intento irme siempre al
mismo sitio, y prefiero el invierno, de manera que no haya mucha gente. Para mi es
muy importante el silencio para concentrarme. Esta es la forma de preparar mi

mente. A partir de ahi comienza el trabajo mas intenso.”

CREADOR 6 (Cr. 6). “Mira: la inspiracion viene trabajando. Tu tienes que
estar sumergido en tu mundo. Una de las cosas peores es cuando otras
obligaciones te quitan tiempo. Por ejemplo, yo dediqué toda mi vida al trabajo,

siempre, sin dejar que otros menesteres me distrajeran.”

Asimismo, destacan la necesidad de trabajar , de exponerse continuamente
y dedicar tiempo a su trabajo, que en la totalidad de los casos estudiados coincide
también con su hobby. Parece, a partir de las opiniones encontradas, que los
creadores no asumen que su trabajo creativo tenga elevados costes personales. Al
contrario creen en que deben tener una sistematica de trabajo (mismo lugar, hora,
dia, estado emocional, etc.) pero si se rompe alguna circunstancia y no surge la
satisfaccion que produce el trabajo bien hecho, rapidamente lo dejan y pasan a otra

cosa.

CREADOR 2 (Cr. 2). “Normalmente cojo la guitarra y empiezo a tocarla, voy
improvisando. Me obligo a hacerlo todos los dias, una hora minimo al dia, no tengo
hora fija, pero si tiene que ser en el mismo lugar: la silla del escritorio de mi

habitacién.”

CREADOR 4 (Cr. 4). “En el estudio me suelo poner por la tarde desde hace
muchos afos. Prefiero por la tarde pero no lo hago muy rigido, no me pongo una
hora en concreto. Pero si me tengo que poner una mafiana, también me pongo. No
puedo hacerlo muy rigido, no me pongo un minimo de horas, si una tarde no me
sale algo me voy y ya estad. No se puede hacer muy rigido. Pero normalmente no

me pasa eso, siempre me sale algo, aunque luego no me guste.”

CREADOR 6 (Cr. 6). “No hay rutinas, no hay rutinas... Pero hay una especie
como de obligacion, es decir, yo todos los dias trabajo. Tengo los ojos abiertos
sobre muchisimas cosas. Cuando era muy joven, si por la mafiana me levantaba y

no lo tenia todo perfecto no trabajaba a gusto. Ahora trabajo en cualquier situacion.
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La vida te ensefia que, en el fondo, lo més importante es el trabajo y que a partir de

ahi tu puedes llegar a todo.”

Todos coinciden en que su mente no termina de desconectar del trabajo.
Asumen como algo natural que su actividad mental no se relaje ni en los momentos
de ocio. Por ello, todos sefialan la existencia, de una libreta, cassette, cuaderno,

etc. que les acompafa siempre:

CREADOR 2 (Cr. 2). “Me acuesto y estoy pensando en la idea, me levanto y
estoy pensando en la idea... Voy por la calle, en la cama, en el coche y voy
pensandolo. Siempre tengo las canciones en la cabeza, aunque no lo pienso
automaticamente me van saliendo. Las tengo ahi siempre, van ahi. Cuando llego a
casa las grabo, las notas las dejo en la cabeza y en cuanto llego grabo lo que me

ha surgido”.

CREADOR 5 (Cr. 5). “Ademés, cuando voy en la bici inconscientemente
llevo las ideas en la cabeza. Por ejemplo, cuando estaba preparando esta obra,
siempre lo llevo en la cabeza. Aquella parte que me falta por preparar, la forma de
escenificar que no me termina de gustar, el texto que tengo que cerrar, etc. Al final
estas 24 horas con esas ideas en la cabeza. Por eso siempre llevo mi libreta
pequefia conmigo, de manera que apunto lo que me va surgiendo. Normalmente
apunto cuando termina el trayecto, si voy en bici, pero otras veces me he tenido que
parar a medio camino para apuntar. En otras ocasiones la idea es tan buena que no
necesito apuntarla, la tengo clara y llego al ensayo y es lo primero que pruebo...
Otra cosa que me suele pasar es que en la duermevela me surgen ideas, las veo
escenificadas. Me ocurre antes de entrar en el suefio profundo y antes de

levantarme. Lo que hago es apuntarlo en mi libreta para que no se me escape”.

CREADOR 7 (Cr. 7). “La creatividad es algo que no te deja. Me gusta viajar
y llevo siempre un cassette; cualquier palabra que me interesa, cualquier paisaje o
frase, lo grabo y luego cuando llego a mi casa recuerdo esos viajes en mis

canciones.”

Ademas, son conscientes de la presion de tiempo que marca su ritmo de
trabajo. En general hablan de una presion que seria la Optima ya que todos
coinciden en que la total tranquilidad no les lleva a rentabilizar al maximo sus

capacidades:

CREADOR 2 (Cr. 2). “Me presiono pero no con limites, siempre me presiono
con que tengo que hacerlo lo mejor posible pero no puedo ponerme un limite, como

por ejemplo esta tarde termino esta cancion.”
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CREADOR 4 (Cr. 4). "Mi pintura es dejar fluir. La pintura hay que hacerla
suelta, sin estar preocupado porque salga perfecta, sin condicionantes, sin presiéon
de tiempo... No puedes presionarte, ni de tiempo, ni de manchar esto o mancharte
las manos, tienes que pasar de todo. Tiene que haber una cierta libertad y una

técnica que domines.”

CREADOR 5 (Cr. 5). “Me gusta trabajar sin presion, pero al final siempre
tienes el limite de tiempo. Por supuesto me gustaria hacer lo que me gustara sin

limites de tiempo. Pero al final en el mundo en el que vivimos todo va por tiempo.”

CREADOR 6 (Cr. 6). “La tension es muy importante para pintar porque no
puedes pintar nunca como si estuvieses haciendo una cosa mecanica. La tension
€s una cosa muy importante que tiene que acompariarte cuando estas trabajando y
estar muy metido en lo que estas. En la mayoria de las cosas tienes el problema del

tiempo que te va dictando lo que tienes que hacer.”

En las entrevistas teniamos un especial interés en identificar la fuente de la
que se nutria el trabajo creativo de nuestros entrevistados y en todos los casos
obtuvimos la misma respuesta: la bdsqueda de informacion . Todos coinciden en
que la clave es estar informado, expectante, atento y ser permeable a lo que nos

rodea, obteniendo asi datos de fuentes distintas:

CREADOR 1 (Cr. 1). “Busco noticias, leo periédicos, veo anuncios, series,
hablo con gente, etc. De cualquier sitio puedo sacar una idea; de cualquier

conversacion o situacion pueden salir cosas”.

CREADOR 2 (Cr. 2). “Por épocas voy escuchando distintos tipo de musica.
Yo escucho una influencia, pero va cambiando mucho, a lo mejor cada mes.
Escucho sin fijarme en una cancion, sino que escucho muchas cosas, lo dejo todo
en mi cabeza y a partir de ahi me pongo a tocar, es como adiestrar mi cabeza hacia

un estilo.”

CREADOR 6 (Cr. 6). “Hay que enriguecerse. Vas a librerias, a bibliotecas...
En la biblioteca, por ejemplo, dibujo porque veo cosas. Es mucha la informacion

gue necesitas, no se pinta facil...”
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3.2.1.5. Variables de resultado

Ahondando en las variables de éxito que ellos consideran claves para el
desarrollo de su actividad llegamos a la conclusion de que el indicador mas
relevante es el veredicto de su publico. Todos destacan la satisfaccion que les

produce compartir su obra y ver que gusta:

CREADOR 1 (Cr. 1). “Si ha gustado la gente te lo dice (“me ha encantado,
enhorabuena, vas a llegar lejos..."). Eso es lo que me motiva, me sube la moral, me
reconforta. Lo mejor es que la gente reconozca lo que has hecho, tu trabajo. Ves a
cuatro que se estan riendo y te sientes bien, aunque los demas te estén mirando

raro”.

CREADOR 2 (Cr. 2). “Me encanta ver el resultado final de lo que hago y
luego compartirlo y ver lo que le parece a la gente. Me quedo satisfecho s6lo con
ver el resultado y que me guste. Aunque claro, como pasa con la cocina, te gusta
gue la gente te diga que le gusta. Si, ayuda que la gente te reconozca que le

gusta.”

CREADOR 4 (Cr. 4). “Aparte de los premios y de todas esas cosas, lo Unico

bueno que al final tienes es el buen rato que pasas en tu estudio pintando.”

CREADOR 5 (Cr. 5). “Lo mas valioso para mi es la opinién de los que no me
conocen. Lo que si utilizo mucho y disfruto con ello, es mirar a la audiencia mientras
se esta interpretando, ahi ves sus caras, sus reacciones. He aprendido a

interpretarlo.”

CREADOR 6 (Cr. 6). “Gusta que una persona culta, una persona importante
vea una cosa que has hecho ta y le interese... Pero también es muy bonito cuando
una persona que no te esperas, una persona muy sencilla se acerca a lo tuyo y le
gusta. Aun asi, lo mas bonito, mas que le guste a la gente es que lo vean. Porque
hacer un trabajo que se quede en el estudio es bastante triste. Lo mas importante
es que la cosa aparezca. Eso si que es importante, porque lo mas traumatizante del
mundo es trabajar y que las cosas no interesen a nadie. Que esto se mueva, que se
mueva... Yo creo que los dias para mi mas fantasticos de mi vida son cuando tengo
una exposicion abierta. Porque es cuando la gente ve mi trabajo, lo consulta, lo ve,

hablan, lo viven...”

CREADOR 7 (Cr. 7). “La mayor satisfaccion que puede tener un artista es

gue sus canciones le gusten a alguien. Yo no hago las canciones para mi, hago las

87



Las actividades de predesarrollo en la innovacién de productos: determinantes y resultados

canciones para los demés. Si la gente no fuera a verme no seguiria cantando; si a
la gente no le gustara mi oficio no seguiria trabajando, me daria depresion. Yo
necesito que me digan: “Me gusta lo que haces”, “me gusta tu trabajo”, si no me
deprimo. Mi incentivo es compartir mi trabajo, lo hago para dar mensajes, dar

consejos, decir lo que yo pienso.”

CREADOR 9 (Cr. 9). “Yo busco compartir lo que hago... Esa es la idea. Si

no seria como un vegetal y eso no me lo perdonaria.”

3.2.2. Resultados para los responsables del desarro llo de nuevos

productos

3.2.2.1. Actitud innovadora de la empresa

Todos los entrevistados destacan el papel primordial que la innovacion y
la creatividad tienen en su empresa. En todos los casos sefialan que el desarrollo

de nuevos productos es una actividad inherente a su compafia.

RESPONSABLE 1 (R. 1). “Para nosotros la creatividad se traduce en
transmitir algo. Es mas, darle solucidbn a un problema concreto y ése es nuestro

trabajo diario”.
RESPONSABLE 2 (R. 2). “La innovacion es el pilar de la empresa”.

RESPONSABLE 3 (R. 3). “Para nosotros la innovacién es un proceso

continuo. A nivel de innovacion somos muy activos”.
RESPONSABLE 5 (R. 5). “En nuestra empresa innovamos continuamente”.

RESPONSABLE 8 (R. 8). “Son muchos los productos nuevos que se lanzan

al cabo del afio al mercado”.

RESPONSABLE 9 (R. 9). “En un mercado como el nuestro si no innovas te

mueres, estamos obligados a innovar”.
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3.2.2.2. Factores personales

Respecto a los factores personales hemos encontrado pautas parecidas a
las sefaladas en el caso de los creadores. En todos los casos destacan la
importancia de sus hobbies, que son los que enriquecen su vida y les permiten
expresar su personalidad. Ademas, hemos identificado una mirada critica y avida

de informacion a la hora de enfrentarse a sus actividades diarias:

RESPONSABLE 1. “Intento tener una vida activa después del trabajo. No
tanto en el sentido de salir a correr o hacer deporte sino tener actividades que hacer
con amigos, con mi familia. Algo que me abstraiga de mi condicién de creativo”. “En
general soy muy critico, como es normal con las campafias publicitarias pero
también con otras cosas como las tonterias que salen diciendo algunas personas

en los medios de comunicacién.”

RESPONSABLE 2. “Hemos comprobado algo que resulta muy curioso.
Todos los hibridadores® que trabajamos en la empresa, compartimos una aficion
comun: nos gusta la fotografia. Yo por ejemplo, hago las fotos para los catélogos de

la empresa.”

RESPONSABLE 3. “Tengo una mente muy creativa, por ejemplo todas las
noches me invento una receta de cocina. De hecho, cocino desde que tenia 7 afios.
Me surgen muchas ideas de cocina”. “Algo que le digo a mi gente es que necesito
que sepan cémo funciona el mundo, qué tendencias hay. Por ejemplo yo estoy
suscrito a la revista Elle y a otras muchas; leo los periddicos; veo todos los

programas de televisidn, etc. Necesito recursos”.

Asimismo, destacan la necesidad de trabajar , de exponerse continuamente
y dedicar tiempo a su trabajo. Asumen como algo natural que sin trabajo y esfuerzo

es imposible desarrollar ideas y llegar a nuevos productos exitosos:

RESPONSABLE 1 (R. 1). “Es curioso, pero he comprobado que cuando me
bloqueo y no me sale nada la solucion es dejarlo. Si estoy en horario de trabajo
paso a hacer otras cosas, otros proyectos, papeleo, etc. Y si me queda poco para

terminar la jornada me voy. Es entonces, cuando lo he dejado aparcado y estoy en

! Como se puede observar en la Tabla 3.2. estamos tratando con una compafiia que se dedica a la
floricultura, por lo que éste es un término técnico que utilizan para denominar a los empleados que se

dedican a hacer hibridaciones.
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mis otras actividades, cuando me surge. La mente lo sigue teniendo ahi y cuando lo

dejas sale solo.”

RESPONSABLE 7 (R. 7). “Me gusta mucho viajar y lo hago frecuentemente,
pero si un dia estoy inspirado me lo puedo pasar en el hotel trabajando sin

problemas. Tengo que aprovechar mi capacidad y trabajar, siempre”.

RESPONSABLE 9 (R. 9). “Las ideas se generan trabajando en el dia a dia,
no surgen de la nada. Tienes que trabajar a diario en ello y estar en continua

busqueda de nuevas oportunidades de negocio”.

RESPONSABLE 10 (R. 10). “Todas las noches cuando llego a casa pienso

en qué puedo hacer para vender mas, no es algo personal es una filosofia”.

Otra pauta comun gue presentan los responsables del desarrollo de nuevos
productos con los creadores es la confianza en su intuicion . Como ocurria en el
caso anterior, esta intuicion es entendida como el resultado de una trayectoria y un

esfuerzo previo que les permite identificar si algo tiene potencial o no:

RESPONSABLE 1 (R. 1). “Yo confio en mi intuicidn en el sentido de que se
nutre de mi experiencia. Suelo guiarme por mi intuicién y no me suelo equivocar.

Cuando pienso que una idea es buena al aplicarla suele funcionar”.

RESPONSABLE 2 (R. 2). “La intuicion para mi es muy importante. Pero
porque ya tengo una experiencia detras. Mas que por mi es por todo lo que ya he
visto, he probado, he hablado con productores, etc. A veces, alguna de las chicas
de laboratorio me dice “he probado este cruzamiento” y yo le digo bien, veremos

gué sale, pero yo ya tengo la idea de si va a funcionar o no”.

RESPONSABLE 3 (R. 3). “Yo tengo un voto de calidad en todo, son ya

muchos afios y tengo muy claro qué debe tener un concepto para que funcione”.

RESPONSABLE 9 (R. 9). “Para nosotros lo mas importante es la objetividad,

ir sobre seguro y buscar lo que te va a hacer crecer en la categoria de producto”.

3.2.2.3. Variables contextuales/relacionales

En todos los casos es evidente la importancia que se le concede al trabajo
en equipo Y a las reuniones . Dada la dificultad de las actividades que nos ocupan
parece logico que sea necesario un trabajo conjunto y planificado, que de hecho se

da en todas las empresas analizadas.
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RESPONSABLE 2 (R. 2). “Informalmente llevamos a cabo reuniones los dos
hibridadores que estamos en I+D, éstas son continuas. Una reunién que si se
realiza formalmente en la que participan todos los departamentos es la que se

realiza en mayo para decidir el catalogo del afio siguiente”.

RESPONSABLE 3 (R. 3). “Las reuniones son cada tres meses
aproximadamente; siguen unas reglas, que estan por escrito. Normalmente
partimos de reuniones que provocamos nosotros 0 una sesion que incluso puede
durar dos dias. Normalmente intento sacarlos fuera, para que se olviden del mundo.
Me los he llevado a ver una pelicula de dibujos animados al cine como trabajo
previo, para que se olviden del mundo. Nos llevamos los portétiles y a lo mejor les
digo vamos a trabajar hoy buscando innovaciones: tl de salud, tu digestivas, etc.
En ese momento no tenemos informacion de lo que funciona o no, solo de lo que se
ha lanzado... O podemos provocar sesiones de creatividad con mis cuatro product
managers y mi marketing manager para que me faciliten conceptos, es decir ideas
que ellos crean que pueden funcionar en nuestro mercado. Normalmente la idea no
parte de una sola persona. Yo he desarrollado 1000 ideas pero nunca han sido solo
mias, siempre ha habido alguien que me ha aportado algo, que me lo ha nutrido,

gue me ha orientado, etc. Para mi el trabajo en equipo es fundamental”.

RESPONSABLE 5 (R. 5). “Nosotros llevamos a cabo sesiones de
innovacién. Reunimos a gente de nuestra empresa, uno de fabrica, uno de ventas,
uno de finanzas, etc. y también juntamos a nuestros proveedores/generadores de
contenido: agencia de disefio, agencia de packaging, de comunicacion, agencia de
medios, agencia de internet, etc. y todo esto moderado por un especialista en
investigacion de mercados. Ahi vamos a generar ideas. Las reuniones son anuales
y es el departamento de marketing el que las fija ya que es el que lleva la iniciativa

en la innovacion”.

RESPONSABLE 8 (R. 8). “Dentro del area de Marketing tenemos reuniones
semanalmente; esas reuniones tienen una parte de creatividad en la que
analizamos las tendencias del mercado con herramientas internas y externas. De
ahi vamos al comité de [+D+i, en una reunién que realizamos todos los meses. Este
comité es interdisciplinar. Una vez gestadas las ideas se pasa a la reunién de
desarrollo. Esa reunion es semanal y tiene fijado que hay que hacer un producto
piloto, un prototipo. A partir de ese producto piloto surgen cosas como por ejemplo,

hacer un test con consumidores, escandallos, etc.”
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RESPONSABLE 9 (R. 9). “El mercado va tan rapido que no nos podemos
permitir hacer reuniones mensuales. Es un dia a dia ir avanzando. Ademas de las

reuniones formales cada dia tenemos reuniones informales”.

RESPONSABLE 10 (R. 10). “La innovacion es el dia a dia. Reuniones

informales entre Marketing e I+D se tienen continuamente, todos los dias”.

También destaca la figura de lider, aunque se le denomina de diferentes
formas, todos coinciden en que es la persona que lucha por el proyecto y que

realiza el seguimiento de la evolucion del mismo a lo largo de las etapas:

RESPONSABLE 3 (R. 3). “Yo llevo el liderazgo de los proyectos junto con mi
Marketing Manager. Para que el proyecto salga adelante es necesario alguien con
entusiasmo y que crea en €l detras. Es necesario luchar para que salga adelante y

vaya pasando los obstaculos que se presentan”.

RESPONSABLE 5 (R. 5). “Un lider denominado driver es el que lleva el
proyecto junto con tres personas mas. Puede estar vinculado o no a la idea, y no
tiene que pertenecer necesariamente al departamento de Marketing. Este driver
esta al mismo nivel que el resto de las personas del comité. El driver se elige
porque sea la persona mas valida para llevarlo a cabo, porque tenga las
capacidades, por su habilidad para manejarlo, etc. Lo importante es que tenga la
cualificacion o habilidad para desarrollarlo y que crea en el proyecto y lo desarrolle
con pasion. Una persona sin entusiasmo, confianza, ganas de hacer cosas no

podria ser el driver”.

RESPONSABLE 9 (R. 9). “Normalmente el que lidera el proyecto es el lider
de cada familia de productos. Es el que pelea por la idea y porque llegue al

mercado”.

3.2.2.4. Variables operativas

Los entrevistados resaltaron la existencia de métodos formalizados que
guian el proceso y definen detalladamente qué se debe realizar en cada fase, quién

lo desarrolla, qué criterio es el que se sigue para decidir, y quién decide:

RESPONSABLE 2 (R. 2). “Nosotros tenemos preestablecido todo el

proceso. Los viajes que se realizan al afio como minimo; las reuniones que se
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mantendran con los directivos y el resto de departamentos; cudndo se decide qué

entra en catalogo y qué no, etc.”

RESPONSABLE 3 (R. 3). “No hay ninguna técnica que siga todo el mundo.
Cada uno aplica su técnica. Yo utilizo la técnica del funnel, meto en el funnel un
montén de ideas y las voy filtrando hasta obtener 20-25 conceptos que testo en el

mercado”.

RESPONSABLE 5 (R. 5). “El proceso esta bastante estructurado, bastante
bien definido. La empresa tiene un manual que guia todo el proceso de desarrollo.
En él queda establecido cuando se realizan las reuniones, quién decide cada cosa,

etc.

RESPONSABLE 8 (R. 8). “Nosotros lo tenemos todo especificado y
preestablecido, tenemos el PERT? en el que se especifica todo lo que debemos
hacer. Estan todos los departamentos involucrados en él y cada uno sabe qué debe

hacer durante el proceso”.

Tal y como detectamos en el caso de los creadores, la busqueda de
informacion juega un papel fundamental en estas actividades y especialmente en
la generacion de ideas. Hemos identificado una pauta comin en todas las
empresas: reciben informacion continua de las tendencias del mercado y de los

nuevos productos que se lanzan al mercado a nivel internacional:

RESPONSABLE 1 (R. 1). “Para enfrentarme a un trabajo lo primero es la
informacion relevante. Mi lugar de trabajo es el despacho, porque aqui lo tengo todo
a mano, todo organizado. El secreto es buscar informacién, cuanto mas relevante

mejor. No tanto mucha cantidad sino que el contenido sea determinante.”

RESPONSABLE 2 (R. 2). “El proceso esta abierto continuamente. Por la
empresa tenemos fijado un minimo de viajes al afio. En estos viajes nos reunimos
con nuestros comerciales, y productores, repartidos en todos los paises en los que
operamos, visitamos las plantaciones, las floristerias, etc. Se trata de acercarnos a
las necesidades del cliente, a la situacion real. La informacibn que vamos
recogiendo se centraliza en un informe. De esta forma los hibridadores sabemos lo
que tenemos que encontrar y en base a eso hacemos los cruzamientos.”... “Aparte
de este informe tenemos otro que elaboramos con los comentarios que nos va
haciendo el personal de laboratorio. Aunque nuestro seguimiento es continuo son

ellos los que ejecutan nuestras indicaciones, asi que es muy necesario reflejar

% Técnica de evaluacion y revision de proyectos.

93



Las actividades de predesarrollo en la innovacién de productos: determinantes y resultados

todos sus comentarios. Es menos frecuente por parte de los chicos que estan en

los invernaderos, pero alguna vez también nos han sugerido nuevas ideas.”

RESPONSABLE 3 (R. 3). A través de la empresa MINTEL® puedo conocer
los nuevos productos del mundo con un solo clic. Ademas, hablo con los directivos

de Marketing de otras empresas, me informo, pero depende de la actitud personal.

RESPONSABLE 4 (R. 4). “Continuamente estamos recogiendo informacion
que nos pueda ser (til, de proveedores, de maquinas, etc. Algo que nos resulta

clave es el analisis técnico de los productos de la competencia”.

RESPONSABLE 5 (R. 5). “Partimos de muchas fuentes de informacién, que
es de donde podemos obtener la base para generar ideas. Buscamos en otros
paises, otros canales, hablamos con proveedores y buscamos nuevos, etc.
Precisamente con proveedores hacemos dias de innovacién, que suelen ser

productivos”.

RESPONSABLE 8 (R. 8). “Nosotros trabajamos con MINTEL, gracias a lo
que tenemos informacion diaria de qué nuevos productos se lanzan al mercado a
nivel mundial y cuéles son las tendencias a nivel de consumo. Esto nos da pista de
hacia donde tenemos que encaminar el desarrollo de nuevos productos. Esta
informacién la complementamos con otra del instituto IMC*, por ejemplo. Asi
controlamos como van los problemas de salud, cual es su tendencia. Vemos lo que
se lanza como tendencia y también verificamos bajo el aspecto médico si eso

corresponde a una realidad social”.

RESPONSABLE 9 (R. 9). “Intrinseco a nuestro puesto de trabajo es la
basqueda de nuevas oportunidades de trabajo. Todos los dias estamos recibiendo
estudios de mercado, de la competencia, etc. Permanentemente estamos al acecho
de lo que pueda salir. Ademas tenemos empresas que nos aportan informacién y

nos permite corroborar lo que nosotros observamos”.

3 Empresa internacional de investigacién de mercados.

* Instituto de Investigacion, Marketing y Comunicacion.
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3.2.2.5. Otros aspectos organizacionales

Respecto a la cultura organizacional vy a la forma en la que se afronta la
innovacion en la empresa hemos detectado que no existe un objetivo de innovacion
propiamente dicho, sino que los objetivos se establecen en base a las ventas/cuota
de mercado/volumen, etc. Sin embargo, si que parece clave la filosofia que existe

en la empresa respecto a la innovacion:

RESPONSABLE 2 (R. 2). “Mis objetivos son de ventas, pero en mi cargo

estd implicito que tengo que innovar”.

RESPONSABLE 3 (R. 3). “Nuestra mentalidad es que estamos aqui para
crear ideas, llevar a cabo innovaciones. Si mi gente me ve entusiasmado se van a
contagiar. Yo llevo el liderazgo con mi Marketing Manager pero intento preguntar
para que me aporten cosas para cambiar. Estoy contento con el proceso porque

nos salen muchas ideas”.

RESPONSABLE 8 (R. 8). “Nosotros entendemos que la innovacion es
nuestro trabajo. Se promueve en la empresa. Pero no existe el objetivo de
innovacion, sino que la empresa tiene como cultura la innovacion. Es mas, estoy
convencido de que si le pusiese a mi gente un objetivo de innovacion crearia
problemas, por eso no existe... La cultura que tenemos es la de pensar que lo que
se desarrolla beneficia a toda la compafia, no a un solo individuo. Por eso para el

desarrollo de nuevos productos tenemaos apoyo de todo el mundo en la empresa”.

RESPONSABLE 9 (R. 9). “Las ideas que surgen en la empresa no son de

nadie en concreto, son de la empresa”.

RESPONSABLE 10 (R. 10). “La innovacién no es un extra para nosotros, es
el dia a dia. En I+D estudiamos cosas que a lo mejor no se van a plasmar a corto
plazo. Hay investigacién que a dia de hoy no tiene aplicacién practica pero que a lo
mejor si lo tendra dentro de un afio. En la empresa se nos permite investigar por

investigar. No es algo personal es una filosofia”.

Otro de los puntos que nos interesaba era identificar el papel de la alta
direccién en las actividades previas al desarrollo. Tal y como sefialdbamos en los
primeros capitulos, la literatura apunta a que la direccién tiende a involucrarse en
las ultimas etapas que son las méas consumidoras de recursos y dedica menos
atencion a esta primera parte del proceso. Sin embargo, en nuestras entrevistas

hemos detectado variedad a este respecto: en algunos casos la alta direccién se
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mantiene al margen en esta etapa (R1, R2 y R3), mientras que en otros se

involucra en los proyectos desde el principio (R4 y R7).

RESPONSABLE 2 (R. 2). “La alta direccion participa en las reuniones en las
gue se deciden los nuevos catalogos, pero no cuando decidimos qué nueva

variedad se va a comenzar”.

RESPONSABLE 3 (R. 3). “Hasta que no tengo la confirmacion de los
consumidores no llevo la idea a la alta direccién. Primero lo trabajamos nosotros y

cuando es algo sdlido informamos”.

RESPONSABLE 5 (R. 5). “Existe un comité formado por los 4
vicepresidentes de la compafiia que participa en las reuniones en las que se da luz
verde y se descartan las ideas. El resto de personas que integran el comité

cambian dependiendo del proyecto, pero los vicepresidentes siempre estan”.

RESPONSABLE 8 (R. 8). “La filosofia de la direccion es que hay que creer,
crear y arriesgar. La direccidon participa en todas las reuniones y fomenta la

generacién de ideas en primera persona”.

Otro de los factores que han suscitado discrepancias en la literatura es la
relacién existente entre el departamento de Marketing y de I+D . En las reuniones
no hemos detectado conflictos entre estos departamentos pero si que se hace
patente que en funcion del sector, el proceso se inicia en uno u otro departamento

sin poder encontrar generalidades a este respecto:

RESPONSABLE 2 (R. 2). “En la empresa el desarrollo de nuevos productos

lo llevamos a cabo nosotros en I+D”.

RESPONSABLE 3 (R. 3). “El desarrollo de nuevos productos se inicia en

Marketing e 1+D interviene cuando ya se ha decidido desarrollarlo fisicamente”.

RESPONSABLE 4 (R. 4). “Nosotros desde 1+D proponemos cosas al de
Marketing pero son ellos los que criban y ven si el consumo actual o futuro es
interesante. Tenemos que trabajar conjuntamente porgue si nosotros proponemos
un producto que esta muy bien pero al final ellos ven que el nicho o las
posibilidades de mercado son escasas no se desarrolla. Son ellos los que deciden

si es viable o no”.

RESPONSABLE 5 (R. 5). “Es el departamento de Marketing el que lleva la

iniciativa en el proceso de innovaciéon”.
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RESPONSABLE 8 (R. 8). “Los nuevos productos que se lanzan al mercado

dependen del departamento o area de Marketing. A partir de los estudios

preliminares ya vamos de la mano con el area técnica o de [+D+i".

3.2.2.6. Variables de resultado

Respecto a las dimensiones de resultado que consideran los responsables
del desarrollo de nuevos productos podemos sefialar que su principal punto de mira
es el consumidor. ElI motor que mueve sus actividades es encontrar necesidades

reales y satisfacerlas:

RESPONSABLE 1 (R. 1). “Lo m&s importante es que el cliente quede
satisfecho. Muchas veces nuestra creatividad se ve limitada por el propio cliente o
por el publico objetivo. Por eso lo mas importante es que queden satisfechos con el
resultado. Para nosotros la forma mas clara de verlo es que vuelvan a colaborar

con nosotros. Ese es nuestro indicador de resultados.”

RESPONSABLE 2 (R. 2). “Nuestra motivacion no es monetaria, ni mucho
menos. Si comparo sueldo con el tiempo que trabajo no sale ni mucho menos
rentable. Por reconocimiento publico tampoco, como se dice uno nunca sera profeta
en su tierra. La satisfaccion es ver lo que has conseguido. Por ejemplo, uno de los
productos fue una curiosidad mia y por tamafio y calidad fue un descubrimiento
muy bueno. Me gusta mi trabajo y conseguir variedades nuevas, esa es mi

satisfaccion.”

RESPONSABLE 3 (R. 3). “No incentivo ni recompenso las innovaciones de
los Product Managers. Una idea es maravillosa cuando funciona, no por si sola. Lo

que si hago es encargarme de que se sepa quien puso la idea sobre la mesa”.

RESPONSABLE 9 (R. 9). “Nosotros buscamos detectar necesidades reales.
A partir de ahi todo lo que lanzamos es para que la empresa vaya adelante y lo que

lanzamos sea rentable”.

En la Tabla 3.3 podemos observar una sucinta comparacion entre los

resultados obtenidos para los dos perfiles seleccionados en el estudio de casos.
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Tabla 3.3. Comparativa entre los resultados obtenid

para los responsables del desarrollo de nuevos prod

uctos

0s para los creadores y

F. personales

Emocionesy
sentimientos

F. operativos/formalizacién

Rutina/
Meétodos
formal.

Busqueda | Factores

Inform.

contextuales

Cread. +++ +++ +++ o+ Benéplacito  Veredicto de
de alguien su publico

Resp.

DNP

+: nivel de importancia

v Respecto a los factores personales hemos encontrado que los creadores
individuales destacan especialmente la necesidad de enriquecer su vida,
fomentar sus experiencias, aportar cosas nuevas y adoptar una vision critica de
las cosas para el desarrollo de su actividad. En el caso de los responsables del
desarrollo de nuevos productos hemos identificado pautas parecidas. Aunque
éstos ultimos le atribuyen menos importancia (+++ vs ++).

x  Sin embargo, los creadores hacen referencia a sus emociones Yy
sentimientos a la hora de plasmar su trabajo y resaltan que éste se nutre
principalmente de sus vivencias, mientras que los responsables del desarrollo de
nuevos productos no consideran importante ese aspecto de su vida para ejercer
su actividad profesional.

v' En relacion a los factores operativos o formalizacion podemos destacar tres
pautas similares. Tanto los creadores como los responsables del desarrollo de
nuevos productos destacan la necesidad de trabajar, de exponerse
continuamente y dedicar tiempo a su trabajo. Asumen como algo natural que sin
trabajo y esfuerzo es imposible desarrollar ideas y llegar a creaciones exitosas.
Del mismo modo ambos grupos resaltan la importancia de tener establecida un
rutina. Esta rutina se materializa en el caso de los creadores en tener claramente
identificado qué deben hacer para comenzar el proceso de creacion o de qué
forma se pueden evadir de momentos de bloqueo; mientras que los
responsables del desarrollo de nuevos productos lo aplican a través de la
existencia de métodos formalizados que guian el proceso y definen

detalladamente qué se debe realizar en cada fase, quién lo desarrolla, qué
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criterio es el que se sigue para decidir y quién decide. Ademés, ambos grupos
son conscientes de que la informacion es poder y, por tanto, es necesaria para
su actividad. Sin embargo, son los responsables del desarrollo de nuevos
productos los que atribuyen una mayor importancia especialmente para la
generacion de ideas. Asi, mientras que estar informado es para los creadores
una inquietud personal, hemos identificado que para las empresas es “una
obligacion”, por lo que analizan continuamente las tendencias del mercado, la
tecnologia y los nuevos productos que se lanzan al mercado a nivel
internacional.

v En el caso de los factores contextuales los creadores suelen buscar el
beneplacito de alguien durante la gestacion/aplicacion de su idea mientras que
los responsables del desarrollo de nuevos productos no conciben la realizacién
de estas actividades sin la existencia de un equipo, por lo que el beneplacito de
otras personas viene implicito en el grupo.

v Otra de las grandes similitudes que hemos encontrado es el criterio que
utilizan para discernir si una creacion o producto es 0 no un éxito. Ambos grupos
se guian por el juicio de sus consumidores, es decir, de su publico en el primer

grupo y de los clientes de la empresa en el segundo.

Estas similitudes y diferencias se pueden identificar también en el Gréfico

3.1.
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Gréfico 3.1. Similitudes y diferencias
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3.3. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO DE CASOS

Entre las principales conclusiones obtenidas de este estudio cualitativo que
nos sirven para definir nuestro modelo tedérico podemos resaltar las siguientes:

= Las empresas demandan ayuda para el desarrollo de nuevos productos
exitosos, especialmente en las primeras etapas del proceso, que son las que
consideran mas dificiles de llevar a cabo y formalizar. Se ha constatado que
los directivos son sensibles al papel determinante que tienen estas

actividades, pero se enfrentan a grandes dificultades a la hora de su gestion.

= Debido a la dificultad que encuentran para formalizar el inicio de los
procesos de desarrollo las empresas tratan de articular protocolos que
homogeneicen y favorezcan los buenos resultados en estas actividades. En

todos los casos diferencian claramente entre la generacién de ideas y el
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cribado. Ademas, son capaces de definir claramente qué entienden por el
concepto de un nuevo producto. Sin embargo, no tienen tan claro qué
resultados globales son los que deben esperar de unas actividades de

predesarrollo realizadas eficazmente.

Los responsables del desarrollo de nuevos productos consideran que un
aspecto clave para comenzar con un proyecto de innovacion es disponer de
informacion sobre lo que esta ocurriendo en el mundo sobre el desarrollo de
nuevos productos. Sin embargo, todos coinciden en que no les es suficiente
cualquier informacion, sino que tiene que ser informacion relevante y de
calidad sobre el mercado y la tecnologia. De hecho, todas las empresas

consultadas disponen de bases de datos actualizadas sobre estos temas.

La literatura apunta a que los equipos de desarrollo de nuevos productos
juegan un papel fundamental en los proyectos de innovacién, aspecto que
hemos corroborado dentro de las empresas. Asi, los responsables de la
innovacion reconocen que buscan que sus equipos se salgan de la norma,
gue piensen diferente y busquen alternativas a los problemas que surjan a lo
largo del desarrollo, y especialmente al principio, cuando el proyecto es
incipiente. Con ello comprobamos que las empresas valoran la creatividad
de sus equipos de desarrollo y la consideran un aspecto fundamental para

iniciar el desarrollo de un nuevo producto.

Durante las entrevistas en profundidad todos y cada uno de los directivos
consultados han reconocido la necesidad de que exista un lider que asuma
la responsabilidad. Afirman que es muy dificil que se consigan recursos para
un proyecto de innovacion si no existe alguien entusiasmado con la
innovacién que luche para conseguir nuevas ideas y para que éstas se

lleven posteriormente a cabo.
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3.4. PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS

Tras explicar las razones que nos llevaron a realizar un estudio y cualitativo
y resumir las principales conclusiones que extraemos del mismo, en este apartado
proponemos un modelo explicativo de los antecedentes de las actividades de
predesarrollo, sus resultados y su impacto en los resultados operativos y de
mercado del proyecto.

En la Figura 3.1 se resume el modelo explicativo propuesto en esta tesis
doctoral. En dicha figura, se puede observar que proponemos antecedentes
pertenecientes a tres niveles distintos: individual (comportamiento del promotor),
equipo (creatividad del equipo) y organizacional (calidad de la informacién de
mercado y tecnolégica). Cabe destacar también que hemos dividido las relaciones
planteadas en bloques para facilitar la comprension de las mismas. Asi pues,
hemos planteado cinco bloques de hipétesis, que posteriormente pasaremos a
desarrollar. En el primer blogue tratamos las relaciones entre los antecedentes y las
actividades de predesarrollo. En el segundo se plantean las relaciones existentes
entre estas actividades para, a continuacion, en el tercer blogue, establecer las
relaciones con sus resultados. El cuarto bloque esta destinado a las relaciones
entre los resultados de las actividades de predesarrollo y los resultados operativos
del proyecto. Por ultimo en el bloque quinto recogemos las relaciones entre los

resultados operativos y el resultado de mercado del proyecto.

Figura 3.1. Gréfico resumen del modelo propuesto

NIVEL
ORGANIZACIONAL

NIVEL INDIVIDUAL NIVEL EQUIPO

Antecedentes

Bloque |

ACTIVIDADES DE  [FSFST RESULTADO PRI RESULTADOS DEL
PREDESARROLLO ACTIVIDADES PROYECTO
PREDESARROLLO
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Creemos necesario remarcar en este punto las principales aportaciones que

realiza este modelo a la literatura:

= Se trata de un modelo holistico que analiza tanto algunos de los
antecedentes, como las consecuencias de las actividades de predesarrollo y
su influencia en los resultados del proyecto. Como hemos visto en la
revision realizada en el Capitulo 2, ningun estudio ha llevado a cabo un
andlisis empirico a este nivel. Ademas respecto a la relaciébn de las
actividades de predesarrollo con el resultado de proyecto solo se ha
analizado en dos estudios: el de Langerak et al., (2004), quiénes no
encuentran confirmacién con todas las actividades y el de Verworn (2009),
quién establece una relacién con el éxito del proyecto, pero sin tener en

cuenta los resultados operativos y de mercado.

= Hemos agrupado los antecedentes de estas actividades en tres niveles
diferentes (individual, equipo y organizacional) para reflejar las diferentes
influencias que pueden tener estas actividades tan relacionadas con la
creatividad (Woodman et al., 1993). Ademas, hemos seleccionado factores
que habian sido sefialados como determinantes desde el punto de vista

conceptual, pero que no habian sido estudiados empiricamente.

= Hemos desagregado las actividades de predesarrollo en lugar de tratarlas
como un unico bloque al estilo de lo que proponian Langerak et al., (2004) y
a diferencia de lo que realizan Verworn et al., (2008), Verworn (2009) y Ho y
Tsai (2011) Esto nos lleva a desarrollar un conocimiento mas profundo
sobre las mismas y a observar la secuencia que se produce dentro de las

mismas.

= Proponemos diferentes dimensiones de resultado de estas actividades,
contribuyendo con ello a la confusion que existe en la literatura sobré qué se

debe esperar realmente de estas actividades (Martinsuo y Poskela, 2011).

A continuacion se formulan y justifican las hip6tesis planteadas en los cinco
bloques descritos. Ademas, al final del capitulo se incluye un grafico resumen de

todas las relaciones propuestas entre las variables.
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3.4.1. Bloque |. Hipotesis sobre las relaciones ent re los entre los

antecedentes y las actividades de predesarrollo

3.4.1.1. Influencia de la creacién de redes por par te del promotor de la

innovacion en las actividades de predesarrollo

Uno de los comportamientos mas importantes que se observan en los
promotores de la innovacién es la creacion de redes (Walter et al.,, 2011), que
consiste en cultivar relaciones, tanto personales como profesionales, que puedan
contribuir a su papel como lider de la innovacién. De hecho, la mayoria de estudios
que versan sobre los promotores de la innovacion han identificado la creacion de
redes como un comportamiento clave para asegurar el éxito (Walter et al., 2011).
Se espera que teniendo acceso a las redes apropiadas el promotor de la innovacion
sea capaz de obtener conocimientos, experiencia y habilidad para que otros se
involucren en sus ideas (Chakrabarti y Hauschildt, 1989; Tsai y Ghoshal, 1998;
Walter et al., 2011). Ademas, si consigue que los individuos de la organizacién se
involucren en sus proyectos es mas probable que obtenga el apoyo necesario para
gue sus ideas se transformen en un éxito comercial (Hauschildt y Kirchmann, 2001).
Por ejemplo, si implica a los altos directivos la idea sera mas probablemente
apoyada con entusiasmo y desarrollada en forma de producto exitoso (Howell y
Higgins, 1990b). Concretamente, en relacion a las actividades de predesarrollo, se
han identificado en el promotor de la innovacion una serie de caracteristicas que
resultan esenciales para la generacion y promocién de ideas, como pueden ser la
flexibilidad, la complejidad y la apertura mental (Kanter, 1988; Mumford et al., 2002;
Zhou, 1998). Asimismo, su predisposicién a establecer relaciones y crear redes le
dotan de una experiencia y conocimientos claves para identificar y/o generar ideas
gque sean a la vez novedosas Yy utiles (Mumford et al., 2002), asi como a buscar
soluciones para los problemas que surgen en su trabajo. Por otro lado, a través de
sus relaciones con otros dentro de la organizacion, trata de motivarlos e
involucrarlos en la generacién de ideas (Howell y Shea, 2001). Considerando los
argumentos esgrimidos anteriormente en este trabajo confiamos en que la
tendencia a crear redes del promotor de la innovacion va a favorecer tanto el
namero de ideas iniciales que se consideren y su novedad, como la calidad de las

que finalmente se seleccionen:
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Hl.1a: La creacion de redes por parte del promotor de la innovacion

esta positivamente relacionada con el nUmero de ide  as iniciales.

HI.1b: La creacion de redes por parte del promotor de la innovacion

estd positivamente relacionada con la calidad de la s ideas iniciales.

Hl.1c: La creacién de redes por parte del promotor de la innovacion

estd positivamente relacionada con la calidad de la s ideas del cribado.

3.4.1.2. Influencia del fomento de las ideas innova doras por parte del

promotor de la innovacion en las actividades de pre desarrollo

Otro de los comportamientos que se observan en el promotor de la
innovacion es su tendencia a fomentar las ideas innovadoras. La mayoria de los
estudios sugieren que los promotores de la innovacién exitosos son aquellos con la
capacidad de fomentar y perseguir nuevas ideas innovadoras (Markham et al.,
1991). En su ya clasico articulo sobre innovaciones militares, Schon (1963)
defiende lo importante que es que el promotor fomente sus ideas con conviccion.
Considerando ademas que las ideas innovadoras morirdn si carecen de promotores
que luchen adecuadamente por ellas. Asimismo, la literatura ha resaltado
sobremanera que este comportamiento del promotor es critico, tanto para asegurar
la innovacién de producto (Howell et al., 2005), como para su éxito (Howell y
Higgins, 1990a). Este fomento de las ideas innovadoras es especialmente relevante
en el caso de las actividades de predesarrollo. Por ejemplo, fomentando y
persiguiendo sus ideas innovadoras los promotores de la innovacion consiguen
movilizar recursos con el objetivo de mostrar que la idea es novedosa y viable
(Burgelman, 1983) y que, por lo tanto, puede ser implementada. Asimismo,
consiguen involucrar a otros en el proceso de la innovacién (Parker y Axtell, 2001) y
en su empefo por fomentar las ideas innovadoras se preocupan por adquirir
experiencia y conocimientos en nuevas tecnologias, productos, procesos y
mercados (Howell y Shea, 2001), lo que redunda en la novedad y calidad de sus

ideas.

En definitiva, dado que el promotor fomenta las ideas innovadoras parece
l6gico pensar que las ideas iniciales con las que cuente la organizacién para iniciar
las actividades de predesarrollo seran novedosas. Ademas, su habilidad para

movilizar recursos y solucionar problemas de forma creativa favoreceran las ideas
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de calidad. No consideramos, sin embargo, que exista relacién con el nimero de
ideas, ya que este comportamiento del promotor le lleva a buscar la novedad méas

gue la cantidad. Esto nos lleva a plantear las siguientes hipétesis:

Hl.2a: El fomento de ideas innovadoras por parte de | promotor de la
innovacion estd positivamente relacionado con la ca lidad de las ideas

iniciales.

HI.2b: El fomento de ideas innovadoras por parte de | promotor de la
innovacién esta positivamente relacionado con la ca lidad de las ideas del

cribado.

3.4.1.3. Influencia de la responsabilidad del promo  tor de la innovacion en las

actividades de predesarrollo

La responsabilidad sobre la idea es también un comportamiento clave del
promotor de la innovacion. Aunque se ha afirmado que una idea no puede llegar a
ser exitosa a menos que el promotor de la innovacion se comprometa con el éxito
de la misma y asuma su responsabilidad (Chakrabarti y Hauschildt, 1989; Maidique,
1980), recientemente se ha encontrado que esta relacion no es tan sencilla como
pudiera parecer. Walter et al. (2001) han encontrado que hacerse responsable de la
idea tiene una relacion de U invertida con el éxito de la innovacion. Nosotros
apuntamos en esta direccién en relacion a las actividades de predesarrollo. Asi
pues, consideramos que la responsabilidad resulta deseable hasta un cierto nivel, a
partir del cual queda diluido el efecto positivo de la misma. A bajos niveles de
responsabilidad, una idea es probable que falle, ya que no se genera sobre ella la
atencion y el compromiso necesario (Van de Ven, 1986). En este sentido, Frost y
Egri (1991) afirmaban que sin promotores de la innovacién, dedicados y
responsables, ideas novedosas y de calidad pueden ser abandonadas y no llegar a
implementarse. Sin embargo, a partir de un determinado punto, si el promotor de la
innovacion se hace excesivamente responsable de la idea, es probable que exalte
demasiado los aspectos positivos de la misma sin ser tan consciente de los
negativos (Walter et al.,, 2001) y sin ser permeable a las opiniones de otros
miembros del equipo. Por ello, es posible que trabaje en favor de una idea que
objetivamente no sea de tanta calidad, por considerarla un reto propio. Ademas,
puede ocurrir que si alguien adquiere una responsabilidad excesiva sobre la idea se

desaliente a otros miembros del equipo a aportar su experiencia y conocimientos
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(Kessler y Chakrabarti, 1999). Esto puede ser perjudicial ya que los promotores de
la innovacion necesitan solidaridad alrededor de la idea (Howell y Higgins, 1990a,
1990b; Markham y Griffin, 1998; Shane, 1994) para que la idea se traslade a

innovaciones exitosas.
Considerando estos argumentos proponemos las siguientes hipoétesis:

Hl.3a: La responsabilidad sobre las ideas  por parte del promotor de la
innovacion tiene una relacion de U invertida con la calidad de las ideas

iniciales.

HI.3b: La responsabilidad sobre las ideas por parte del promotor de la
innovacion tiene una relacion de U invertida con la calidad de las ideas del

cribado.

Figura 3.2. R esumen de las hipétesis sobre el  promotor de la innovacion

CREACION DE Hl.1a: + NUMERO IDEAS

REDES INICIALES

Hl.1b: +

Hl.lc: +

NOVEDAD IDEAS
INICIALES

RESPONSABILIDAD Hl.3a: n

HL.3b: n

HI.2a: +
FOMENTAR IDEAS
INNOVADORAS HI.2b: +

CALIDAD IDEAS
CRIBADO

3.4.1.4. Influencia de la creatividad del equipo en las acti vidades de

predesarrollo

Como ya hemos mencionado la creatividad estd fuertemente ligada a la
generacion de nuevas ideas y se considera una de las condiciones necesarias para
una innovacion exitosa (Amabile, 1988; Amabile et al., 1996). De esta forma, desde
la perspectiva de la teoria de los recursos (Barney, 1991), la creatividad se
considera un recurso critico para las empresas, especialmente desde el punto de
vista del equipo de desarrollo de nuevos productos. De hecho, las organizaciones
abogan por sistemas de trabajo basados en equipos interdisciplinares para

incrementar su capacidad de innovacion y su nivel de respuesta (Sivasubramaniam
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et al., 2012). Estos equipos se han convertido en unidades fundamentales para el
desarrollo de los nuevos productos ya que crean mas iniciativas en la resolucién de
problemas y la toma de decisiones. Al mismo tiempo ofrecen un entorno mas
propicio para generar ideas creativas y que éstas sean posteriormente apoyadas y
llevadas a cabo en el entorno de trabajo (King y Anderson, 1990). Sin embargo, el
conocimiento existente es, a menudo, inadecuado para generar nuevas ideas y
soluciones y desarrollar nuevos productos ventajosos, por lo que ademas se
requieren altos niveles de creatividad por parte de los equipos (Leenders et al.,
2003). Por ello las organizaciones necesitan no solo a empleados individuales que
fomenten la creatividad y la innovacion sino también a equipos creativos e
innovadores (Im et al., 2012), ya que la creatividad resulta esencial para que éstos
lleguen a resultados no rutinarios. De hecho, la innovacion en las organizaciones
depende significativamente de la creatividad de los equipos para integrar los
diferentes conocimientos e informacion disponibles, para generar nuevas ideas y
trasladar esas ideas imaginativas en un nuevo producto innovador. En este sentido
se ha afirmado que una nueva idea muere rapidamente a menos que se encuentre
en un lugar donde encuentre cobijo y apoyo. Por otro lado, la creatividad del equipo
fomenta la generacién de conocimiento compartido sobre los clientes, los mercados
y los disefios de los productos. La interaccion de los miembros del equipo aumenta
la probabilidad de que se anticipen y prevengan debilidades potenciales en la
tecnologia y el mercado, tareas que no se pueden llevar a cabo de forma aislada, ni
se consiguen sin cierto nivel de creatividad. Asi, desarrollar, refinar, testar,
seleccionar y al final incrementar esas ideas depende finalmente de los miembros
de un equipo. A la luz de estos argumentos parece evidente que la creatividad del
equipo desempefia un papel fundamental en la generacién de ideas durante las
actividades de predesarrollo. Sin embargo, el conocimiento actual sobre la
creatividad a nivel de equipo continGa siendo limitada (Im et al., 2012) puesto que
los trabajos se han centrado principalmente en los antecedentes, es decir, en
aquellos factores que favorecen que un equipo sea creativo (Sethi et al., 2001). Son
necesarios, por tanto, trabajos que estudien el efecto de la creatividad en el
desarrollo de los nuevos productos. Considerando que la habilidad del equipo para
generar ideas novedad, buscar soluciones creativas y fomentar el conocimiento
nuevo es clave en las actividades de predesarrollo nosotros planteamos las

siguientes hipotesis:

HI.3a: La creatividad del equipo esta positivamente relacionada con el

ndmero de ideas iniciales.
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HI.3b: La creatividad del equipo esta positivamente relacionada con la

calidad de las ideas iniciales

HI.3c: La creatividad del equipo esta positivamente relacionada con la

calidad de las ideas del cribado

Figura 3.3. R esumen de las hipotesis sobre la creatividad del equipo

NUMERO IDEAS

INICIALES

Hl.3a: +
CREATIVIDAD HI.3b: + NOVEDAD IDEAS
EQUIPO INICIALES
HI.3c: +

CALIDAD IDEAS

CRIBADO

3.4.1.5. Influencia de la calidad de la info rmacién en las actividades de

predesarrollo

Las ideas innovadoras no proceden Unicamente de individuos, equipos o
funciones concretas, sino que la generacion de ideas es una actividad que requiere
tanto de la participacion activa de toda la organizacidn como de otros factores
internos y externos a la empresa (Cooper y Edgett, 2007). Uno de estos factores es
la disposicion de informacion relevante (Baldwin y Hanel, 2003). De hecho, Howells
(2002) sefala que el conocimiento y la informacion resultan cruciales para
desarrollar innovaciones. En la misma linea, la denominada “open innovation”
enfatiza que al desarrollar innovaciones las empresas se benefician de utilizar
conocimiento externo relativo tanto a aspectos tecnolégicos como de mercado
(Chesbrough, 2004). Por lo tanto, parece evidente que el acceso a la informacién es
imprescindible para la generacion de ideas y la innovacion. Precisamente las
actividades de predesarrollo son la parte del proceso de la innovacion de producto
gue requiere de mayor variedad y diversidad de informacion (Zahay et al., 2004)
debido a que estan caracterizadas por un alto nivel de incertidumbre, tanto en
relacion al mercado como a la tecnologia (Koen et al.,, 2001). Ademas, segun
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Cooper (2001) y Hustad (1996) el grado en que los proyectos se ajustan a la
situacion del mercado y la tecnologia debe ser uno de los principales criterios a
emplear en la generacion y evaluacion de cualquier nueva idea de producto.
Concretamente respecto a la informacién de mercado se ha encontrado que mejora
las actividades relacionadas con el desarrollo de nuevos productos porque habilita
una disposicion proactiva hacia la consecucion de las necesidades de los
consumidores y las acciones de la competencia (De Luca y Atuahene-Gima, 2007;
Langerak et al.,, 2004). Por otra parte, las empresas orientadas al mercado
enfatizan el aprendizaje respecto a las demandas latentes de los consumidores y
este aprendizaje las capacita para mejorar la creacidén e implementacion de nuevas
ideas (Hult et al.,, 2001; Narver et al.,, 2004). En esta misma linea Zahay et al.,
(2011) sefalan que la informacién de mercado es el tipo de informaciébn mas
relevante para estas primeras actividades. Por su lado, en relacién a la informacion
sobre la tecnologia, Koen et al., (2001) afirman que el entendimiento de la ciencia y
la tecnologia es una parte fundamental de las actividades de predesarrollo puesto
gue fomenta la generacion de nuevas ideas que den respuesta a los cambios que
se producen en el entorno. En este contexto, se considera que los aspectos
técnicos, como es la informacién sobre la tecnologia disponible, son fundamentales
para el éxito de los nuevos productos, y asi lo demostraron los trabajos de
Carbonell et al., (2004b) y Hart et al., (2003) al afirmar que la viabilidad técnica es el
criterio que se usa mas frecuentemente en la fase de aprobacion de las ideas y

conceptos de nuevos productos.

Sin embargo, a pesar de la importancia de la informacion para el desarrollo
de nuevos productos, si ésta es imprecisa 0 sesgada puede llevar a decisiones
erréneas e incrementar la incertidumbre del proceso en lugar de reducirla. Por ello,
la calidad de la informacion es determinante en la toma de decisiones (Hultink et al.,
2011) y especialmente en la generacién y filtrado de las primeras ideas. Aunque
este hecho parece incuestionable, resulta sorprendente que el papel de la calidad
de la informacién analizada durante el proceso de desarrollo de nuevos productos
haya sido tan poco estudiado (Hultink et al., 2011). Las Unicas excepciones son el
trabajo de Zahay y Griffin (2004), que encuentra que tener informacion de calidad
es un componente clave para que su procesamiento durante el proceso de
desarrollo sea eficaz, y el de Zahay et al., (2004) que haya una relacion positiva
entre la calidad de la informacion y el resultado de la empresa. M&s recientemente
Hultink et al., (2011) han encontrado que la informacion de mercado de calidad es

clave y esta asociada con un mejor resultado de los nuevos productos. Siguiendo
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los argumentos esgrimidos anteriormente nosotros consideramos que el disponer
de informacion de mercado y tecnolégica de calidad en la empresa es un
ingrediente clave para fomentar el nimero de ideas innovadoras, asi como para
mejorar la calidad de las mismas, tanto inicialmente como después de haber sido

evaluadas.

Hl.4a: La calidad de la informacion de mercado esta positivamente

relacionada con el nimero de ideas iniciales

HIl.4b: La calidad de la informacion de mercado esti positivamente

relacionada con la calidad de las ideas i niciales.

Hl.4c: La calidad de la informacion de mercado esta positivamente
relacionada con la calidad de las ideas del cribado

Hl.5a: La calidad de la informacion tecnologica est & positivamente

relacionada con el nimero de ideas iniciales

HI.5b: La cali dad de la informacion tecnoldgica esta positivament e

relacionada con la calidad de las ideas iniciales

HI.5c: La calidad de la informacién tecnolégica est & positivamente

relacionada con la calidad de las ideas del cribado

Figura 3.4. R esumen de las hip 6tesis sobre la calidad de la informacion

Hl.4a: +
SR HI.5a: +
INFORMACION Hl4b: +
MERCADO

Hl.4c: +

NUMERO IDEAS
INICIALES

NOVEDAD IDEAS
INICIALES

CALIDAD
INFORMACION
TECNOLOGICA
CALIDAD IDEAS
CRIBADO

HI.5c: +
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3.4.2. Bloque II. Hipotesis sobre las relaciones en tre las actividades de
predesarrollo

3.4.2.1. Influencia del nimero de ideas iniciales e n el grado de novedad de las

ideas y en la calidad de las ideas del cribado

Dado que la innovacion se puede ver como ideas que han sido
desarrolladas e implementadas (Poetz y Schreier, 2012), las empresas necesitan
tener un flujo constante de ideas de entre las que elegir para desarrollar
innovaciones exitosas (Boeddrich, 2004). Asi, las empresas que innovan
exitosamente son las que tienen la capacidad de implementar mas y mejores ideas
que sus competidores y, por lo tanto, de obtener una ventaja competitiva (Francis y
Bessant, 2005). Por ello existe la persistente necesidad de elaborar
recomendaciones practicas y procedimientos claros para fomentar la generacién de
ideas. Segun Osborn (1963), el principal obstaculo que nos impide resolver los
problemas de forma creativa es nuestra tendencia a limitar nuestra propia
productividad, tanto por la critica prematura como por la falta de constancia. Si la
gente se abstiene de expresar todas y cada una de sus ideas, algunas
potencialmente excelentes se pueden perder. Por el contrario si la gente expresa
todas las ideas que piensan, la posibilidad de que una o0 mas de sus ideas resulten
ser finalmente buenas aumenta considerablemente. Por otro lado, Gagliano (1985),
también enfatiza que en las sesiones de generacion de ideas no se debe buscar un
anico camino bueno, sino los cien posibles. Asi, por ejemplo la productividad es el
principal objetivo de una sesion de brainstorming, estando el procedimiento
disefiado para facilitar la generacién de la mayor cantidad de ideas posible. El
razonamiento que subyace se puede resumir en que “la cantidad de ideas engendra
calidad”: es decir cuantas mas ideas se generan, mayor numero de ideas creativas
podran ser encontradas (Valacich et al., 1995; Van Gundy 1988). Siguiendo este

razonamiento nosotros proponemos la siguiente hipotesis:

HIl.1a: El nimero de ideas iniciales esta positivam  ente relacionado con

el grado de novedad de las mismas.

112



Capitulo 3: Estudio de casos y formulacion de hipétesis

3.4.2.2. Influencia del nimero de ideas iniciales e n la calidad de las ideas del

cribado

Aunque como ya hemos sefalado parece l6gico pensar que cuanto mayor
sea el nimero de ideas iniciales mayor serd la probabilidad de encontrar ideas
novedosas entre ellas, esta relacion no parece tan sencilla en relacion a la calidad
de las ideas del cribado. Para matizar esta afirmacién creemos necesario precisar
qué se entiende por calidad de las ideas. La mayoria de los investigadores
coinciden en que, en este contexto, la calidad es una combinacion de novedad (el
grado en que una idea es innovadora) y viabilidad (por ejemplo, el grado en que se
piensa que un producto sera factible en la practica) (por ejemplo, Amabile, 1996;
Diehl y Stroebe, 1987; Sternberg y Lubart, 1999, Poetz y Schreier, 2012).

En el contexto del brainstorming, usando la originalidad y viabilidad como
medidas de la calidad de las ideas, se ha confirmado que la cantidad,
efectivamente, genera calidad. En concreto, las correlaciones entre el nUmero de
ideas iniciales y el nimero de ideas de alta calidad dentro de las mismas (es decir,
de ideas que son a la vez muy originales y muy factibles), suelen ser altas
(Rietzschel et al., 2007). La interpretacion mas parsimoniosa de esta relacion
cantidad-calidad es la probabilidad: cada idea generada tiene la misma probabilidad
de ser una idea de calidad. Por lo tanto, de acuerdo con las leyes del azar, a
medida que se generan mas ideas, el niumero de buenas ideas producidas deberia
aumentar linealmente. Sin embargo, aunque esta légica y los resultados empiricos
encontrados en experimentos del ambito del brainstorming parecen apoyar que
cuantas mas ideas se producen, mas posibilidades existen de que alguna sea
buena (Osborn, 1963), pensar que se trata de un proceso puramente aleatorio
regido por el azar parece un razonamiento demasiado simplista. Se esta dando por
sentado que el proceso para generar ideas originales es el mismo que para generar
ideas factibles. Sin embargo, por ejemplo se ha encontrado una correlacion
negativa entre originalidad y viabilidad (Manske y Davis, 1968). Por lo tanto
creemos poco probable que exista una relacion lineal marcada por el azar entre el
namero de ideas y la calidad de las mismas puesto que la calidad estd compuesta
por dos dimensiones diferentes y es un proceso influido por otros factores como
son, por ejemplo, los criterios utilizados para el cribado de las ideas. De acuerdo

con lo planteado anteriormente proponemos:
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HIl.1b: El ndmero de ideas iniciales no tiene influ encia sobre la calidad

de las ideas del cribado

3.4.2.3. Influencia de la novedad de las ideas iniciales en la calidad de las

ideas del cribado

No podemos olvidar que la generacién de ideas es solo una condicién
necesaria, aunque no suficiente para la innovacion (Nijstad y De Dreu, 2002; West,
2002). Para que se produzca una implementacion real y exitosa de las ideas, se
deben, en primer lugar, reconocer y seleccionar las mejores ideas del conjunto de
las iniciales. La originalidad o novedad se considera uno de los aspectos clave del
comportamiento creativo en este aspecto, ya que para que una idea sea creativa
debe ser nueva o inusual. Sin embargo, durante el cribado se evaltan las ideas que
se han generado con el objetivo de seleccionar aquellas que sean de calidad para
continuar con el proceso. Es decir, lo que se pretende no es identificar Unicamente
ideas que sean novedosas sino que es esencial también que éstas sean de calidad,
o lo que es lo mismo, deben ser novedosas y viables. Asi pues, la valoracion de la
calidad es un aspecto central en el cribado de ideas del proceso de desarrollo de
nuevos productos. En este sentido parece l6gico pensar que cuanto mayor sea la
novedad de las ideas iniciales mayor sera la probabilidad de encontrar ideas que
cumplan ademdas los otros dos requisitos mencionados. Por este motivo

proponemos:

HIl.2: La calidad de las ideas iniciales esta posit ivamente relacionada

con la calidad d e las ideas del cribado

Figura 3.5. R esumen de las hipétesis sobre las actividades de predesarr  ollo
NOVEDAD IDEAS
/ INICIALES

NUMERO IDEAS HIL2: +

IS CALIDAD IDEAS
CRIBADO

HIl.1a: +

INICIALES
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3.4.3. Bloque lll. Hipdtesis sobre las relaciones e  ntre las actividades de
predesarrollo y sus resultados

3.4.3.1. Influencia la novedad de las ideas inicial es en la complejidad y

novedad del concepto de nuevo producto y la renovac i0n estratégica

Como ya hemos mencionado anteriormente se ha utilizado la complejidad y
la novedad del concepto de nuevo producto como una medida corto-placista del
resultado de las actividades de predesarrollo. No podemos olvidar que uno de los
objetivos de estas actividades exploratorias es definir un concepto de nuevo
producto (Koen et al., 2001). Aungue las ideas iniciales son sometidas a un proceso
de evaluacion durante el cribado y son refinadas antes de convertirse en conceptos
de productos (Cooper, 2008) se puede esperar que si el conjunto de ideas inicial se
caracteriza por ser novedoso también lo sera el concepto de nuevo producto que
surja durante el proceso. Cuanto mayor sea la novedad de las ideas con las que
trabaja un equipo de desarrollo de nuevos productos mayor sera la probabilidad de
definir posteriormente conceptos originales de nuevos productos, diferentes a los ya

desarrollados anteriormente.

Por otro lado si atendemos a la renovacion estratégica, propuesta en este
trabajo como una medida a largo plazo del resultado de las actividades de
predesarrollo, parece ldgico inferir el mismo razonamiento. Dado que, desde la
perspectiva empresarial, se espera que la innovacion de producto promueva la
mejor adaptacion de la empresa al entorno a través de la renovacion estratégica a
medida que éste va cambiando (Artto et al., 2008; Danneels, 2002; Eisenhardt y
Tabrizi, 1995) en este trabajo proponemos que la renovacion estratégica hace
referencia a la capacidad de las actividades de predesarrollo para crear una
oportunidad de entrada en nuevos mercados y desarrollar nuevos productos
novedosos (Cooper y Kleinschmidt, 1987; Kleinschmidt et al., 2005). Asi pues,
cuanto mayor sea la novedad de las ideas iniciales mayor sera la probabilidad de
que posteriormente se desarrollen conceptos que den lugar a nuevas oportunidades
de mercado y que generen conocimiento nuevo para la empresa. Asi pues,

proponemos las siguientes hipoétesis:

Hlll.la: La novedad de las ideas iniciales estd pos itivamente

relacionada con la complejidad y novedad del concep  to de nuevo producto.
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HIll.1b: La novedad de las ideas iniciales esta pos itivamente

relacionada con la renovacion estratégica.

3.4.3.2. Influencia de la calidad de las ideas del cribado en la renovacion

estratégica

Como ya hemos comentado las actividades de predesarrollo van a contribuir
a la renovacion estratégica de la empresa, es decir, a su capacidad para el
aprendizaje organizacional y para adaptarse a los cambios identificando nuevas
oportunidades de negocio (Poskela y Martinsuo, 2009). Puesto que depende, por
tanto, de las actividades de predesarrollo la creacién de oportunidades para la
entrada en nuevos mercados y el desarrollo de nuevos productos (Cooper y
Kleinschmidt, 1987; Kleinschmidt et al., 2005), parecen determinantes las
actividades y evaluaciones que se hagan durante estas actividades (Danneels y
Kleinschmidt, 2001; Ozer, 2005). Asi, esta renovacion estratégica depende de la
habilidad que tengan los miembros del equipo de desarrollo para identificar ideas
gue sean de calidad, es decir, novedosas y viables (Poetz y Schreier, 2012). Por
ello creemos necesario que durante las actividades de predesarrollo se seleccionen
ideas que sean novedosas y que puedan dar lugar a nuevas oportunidades de
negocio y generar conocimiento en el seno de la empresa, pero que también sean

viables, de manera que se puedan llevar a cabo en el seno de la empresa:

HIll.2a: La calidad de las ideas del cribado estd p ositivamente

relacionada con la renovacion estratégica.

3.4.3.2. Influencia de la calidad de las ideas del cribado en la eficacia durante

las actividades de predesarrollo

Otra de las medidas que hemos utilizado para evaluar el resultado de las
actividades de predesarrollo es la eficacia con la que éstas se han ejecutado. Esta
dimensién del resultado incluye aspectos relacionados con el concepto de producto,
como son la consecucion de conceptos bien definidos y con objetivos claros, y
también aspectos relacionados con la planificacion del proyecto y la reduccién de la
incertidumbre que caracteriza a la innovacion de producto. (Ho y Tsai, 2011;

Verworn et al., 2008; Wagner, 2010). Tanto los conceptos como la planificacién
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posterior del proyecto son definidos a partir de las ideas que previamente se han
seleccionado en el cribado (por ejemplo Khurana y Rosenthal, 1998). Asi pues,
parece evidente que la calidad de los conceptos, entendida como la claridad y
definicion precisa de los beneficios que ofrecen, y la planificacion y reduccion de la
incertidumbre del proyecto se van a ver influenciados por la calidad de las ideas de
las que proceden. Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores planteamos la

siguiente hipotesis:

HIll.2b: La calid ad de las ideas del cribado esta positivamente
relacionada con la eficacia durante las actividades de predesarrollo .

Figura 3.6. R esumen de las hipétesis sobre la relacion entre las activi  dades de
predesarrollo y su resultado

4 COMPLEJIDAD Y
Hill.1a: + NOVEDAD CPTO

HIll.1b: +

NOVEDAD IDEAS

INICIALES

Hill.2a: +
CALIDAD IDEAS
CRIBADO
HIlL2b: +

RENOVACION

ESTRATEGICA

e

3.4.4. Blogue IV. H ipétesis sobre las relaciones entre los resultados de
las actividades de predesarrollo y el resultado de los nuevos

productos

Antes de entrar a desarrollar las relaciones propuestas entre estos grupos
de variables creemos necesario establecer ciertas consideraciones sobre las

dimensiones de resultado utilizadas en el estudio.

En la literatura sobre innovacién la medicién del resultado sigue siendo un
tema conflictivo que requiere de nuevas investigaciones. Aunque la naturaleza
multidimensional del resultado no pueda ser cuestionada (Griffin y Page, 1993,

1996; Hart, 1993) existen trabajos que limitan el estudio de los resultados de la
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innovacién a una sola dimension como puede ser la calidad (Molina-Castillo et al.,
2013), la ventaja competitiva del producto (Im et al., 2013), la velocidad de
desarrollo (Carbonell y Rodriguez, 2011), o el éxito del nuevo producto en el

mercado (Rodriguez-Pinto et al., 2012).

La literatura sobre gestion de las operaciones enfatiza la importancia de los
resultados operativos, aquellos que valoran el esfuerzo de desarrollo desde una
perspectiva interna (Wheelwright y Clark 1992, Adler 1995, Hauptman y Hirji 1996).
Dicha perspectiva se centra en la ejecucion técnica del proyecto en cuestion. Las
medidas operativas tipicas incluyen: la calidad del producto, el grado de novedad
del producto, los costes unitarios y el tiempo de desarrollo, por lo que capturan el
grado de cumplimiento de los objetivos de ejecucion y, por lo tanto, reflejan el éxito

interno de un esfuerzo de desarrollo.

Por otro lado, la literatura de marketing sobre innovacion de producto se
centra en las relaciones de la organizacion con el mercado, lo que refleja la
perspectiva externa (Cooper y Kleinschmidt 1993, Griffin y Page 1996, Song y Parry
1997, Shankar 1999). Las medidas de resultado externas capturan resultados como
las ventas del producto, la satisfaccion de los consumidores, la rentabilidad y la
cuota de mercado. Estas medidas externas valoran el nivel de cumplimiento de los
objetivos de ventas, y por lo tanto reflejan el éxito de mercado de un esfuerzo de

desarrollo.

Aunque ambas perspectivas son perfectamente valiosas son muy pocos
(Menor et al., 2002; Tatikonda y Montoya-Weiss, 2001; Carbonell et al., 2009) los
estudios previos que han considerado la relacién entre procesos y resultados
operativos y de mercado. Sin embargo, es importante comprender esta relacion
porgque, lbgicamente, el éxito operativo es una condicién previa al éxito de mercado.
Asi, Tatikonda y Montoya-Weiss (2001) afirman que los proyectos con un mayor
nivel de cumplimiento de los objetivos operativos tendran mejores niveles de éxito
en el mercado. Al mismo tiempo, el éxito operativo no se puede ver como un fin en
si mismo porque la linea de fondo la determina, en Ultima instancia, el éxito de
mercado. Asi pues, estos dos conjuntos de resultados estan irremediablemente
ligados y existe la necesidad de entender qué conduce a cada conjunto de

resultados y cdmo se relacionan.

A la luz de lo expuesto anteriormente, en este trabajo conceptualizamos los
resultados del proyecto de desarrollo de un nuevo producto como un constructo

multidimensional que refleja tanto la eficacia operativa como la competitividad del
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producto en el mercado. Es decir, consideramos los dos niveles de resultado
mencionados anteriormente: los resultados operativos y los resultados de mercado.
Como resultados operativos consideramos la adherencia a plazos y presupuestos,
el grado de novedad y la ventaja competitiva del nuevo producto. Estas
dimensiones se plantean como el grado de consecucion de los objetivos fijados
para el proyecto. Por otro lado, estudiamos el grado en el que se han cumplido los
objetivos relativos al resultado de mercado del nuevo producto como medida de la

competitividad del producto en el mercado.

3.4.4.1. Influencia del grado de complejidad y nove  dad del concepto de nuevo

producto en la adherencia a plazos y presupuestos

La literatura sobre desarrollo de nuevos productos describe la novedad
tecnoldégica y de mercado como fuentes de incertidumbre en los proyectos de
innovacion (Swink, 2000; Tatikonda y Montoya-Weiss, 2001; Chen et al., 2005).
Asimismo, diversos autores han afirmado que en las innovaciones radicales la
incertidumbre es mayor, el horizonte temporal es méas largo y las inversiones
requeridas mayores debido a que las empresas se enfrentan a unos mayores
riesgos (Rice et al., 1998). Incluso aunque un proyecto altamente novedoso haya
sido formalmente definido, su financiacién y planificacion temporal son inestables a
lo largo de las actividades del proceso. Asi, por ejemplo Rice et al., (2008) sefialan
gue los proyectos altamente innovadores son mas complejos y requieren de mayor
atencion y apoyo por parte de los directivos para favorecer el uso mas eficiente
posible de los recursos de tiempo y dinero. Estos argumentos parecen sefialar que
cuanto mayor sea la novedad y complejidad del producto definido en las actividades
de predesarrollo mayor serd la dificultad para cumplir con las planificaciones
temporales y de recursos establecidas. Podemos llegar a este mismo razonamiento
atendiendo a estudios académicos sobre experiencia y aprendizaje. Segun estos
trabajos, los individuos o grupos de individuos encuentran mayores dificultades,
consumen mas tiempo y son conscientes de menos oportunidades, cuando la
actividad que estan realizando es nueva para ellos en comparacién con otras en las
que tienen una experiencia previa (Olson et al., 1995). De este modo, se puede
esperar que cuando un concepto de producto es relativamente nuevo y complejo
para una empresa, el proceso de desarrollo necesario para ejecutarlo y lanzarlo al
mercado serd mas largo y mas consumidor de recursos. Esto nos conduce a la

siguiente hipétesis:
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HIV.la: El grado de complejidad y novedad del conce pto esta

negativamente relacionado con la adherencia a plazo sy presupuestos.

3.4.4.2. Influencia del grado de complejidad y nove  dad del concepto de nuevo

producto en la novedad del nuevo producto

Un concepto de nuevo producto es el objetivo final perseguido durante las
actividades de predesarrollo. Asi, como resultado fundamental de estas actividades
(Kim y Wilemon 2002, Nobelius y Trygg 2002, Koen et al. 2001), el concepto de
producto incluye una descripcion de la forma, funcién y caracteristicas del producto
asi como un conjunto de especificaciones respecto a la estrategia de negocio
construida sobre la base de ese concepto (Ulrich y Epinger, 2003). Es decir, al
definir el concepto de producto se sientan las bases de lo que sera el finalmente el
nuevo producto, puesto que una vez especificado el concepto se procedera al
desarrollo fisico y comercializacion del nuevo producto. Cabe esperar que si el
concepto de nuevo producto que ha sido concebido durante estas actividades es
novedoso y complejo, también sera novedoso el producto desarrollado a partir de
esas especificaciones. De hecho, a pesar de que el concepto es mas abstracto que
el producto y puede ser modificado durante el proyecto, proporciona un punto de
referencia razonable para estimar su ventaja y su éxito final. Aunque no existe
todavia un producto definitivo, un concepto de producto bien definido puede ser
utilizado como medida para estimar el nivel de éxito del producto final (Kim y
Wilemon, 2002).

HIV.1b: ElI grado de complejidad y novedad del conce pto esta

positivamente relacionado con la novedad del nuevo producto

3.4.4.3. Influencia de la renovacion estratégica de | concepto de nuevo
producto en la ventaja competitiva y la adherencia a plazos y
presupuestos

La renovacion estratégica en los proyectos de desarrollo de los nuevos
productos hace referencia a dos consideraciones principalmente: si existen
oportunidades para que se creen nuevas categorias de producto o bien para que se

entre en nuevos mercados (Cooper y Kleinschmidt 1987). Asi, la renovacion
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estratégica como medida de resultado se centra en la capacidad de las actividades
de predesarrollo para crear oportunidades de entrada en nuevos mercados y/o
posibilidades de desarrollo de nuevas categorias de productos (Cooper y
Kleinschmidt 1987, Kleinschmidt et al. 2005; Poskela y Martinsuo, 2009). En
relacion a este concepto relativo al proyecto completo algunos estudios han
confirmado que la creacion de nuevas oportunidades tiene un impacto en el
resultado financiero (Kleinschmidt et al. 2007). Sin embargo, desde el punto de vista
de las actividades de predesarrollo dicha renovacién estratégica contribuye a que la
empresa pueda tanto adaptarse a los cambios del entorno como mejorar su
aprendizaje organizacional (Poskela y Martinsuo, 2009), de manera que la coloca
en una situacién privilegiada respecto a los competidores. Esta posicion se vera
reflejada en el desarrollo de un nuevo producto con una ventaja competitiva. A la

luz de estos argumentos proponemos la siguiente hipotesis:

HIV.2a: La renovacion estratégica del concepto esta positivamente

relacionada con la ventaja competitiva.

Sin embargo, esa renovacion estratégica también va a generar una mayor
incertidumbre durante el proceso, ya que la empresa se esta enfrentando a
actividades con las que no tiene experiencia previa y en las que puede disponer de
menos informacion. Este hecho puede hacer que se produzcan retrasos en el
proceso, e incluso incrementos de gastos sobre lo presupuestado (Tatikonda y

Rosenthal, 2000). Por ello proponemos:

HIV.2b: La renovacién estratégica del concepto de n  uevo producto esta

negativamente relacionada con la adherencia a plazo sy presupuestos.

3.4.4.4. Influencia de la eficacia en las actividad es de predesarrollo en la

adherencia a plazos y presupuestos

Durante las actividades de predesarrollo la gestion eficiente de la calidad,
los costes y las planificaciones temporales ofrecen una gran oportunidad de
alcanzar ventajas en el tiempo de lanzamiento al mercado (Kim y Wilemon, 2002;
Smith y Reinsertsen, 1998; Verworn et al., 2008). Por otra parte, desde el punto de
vista de los costes, evitar inversiones en gastos irrecuperables es crucial para el
éxito de la innovacion, por lo que eliminar a tiempo conceptos de producto pobres y

con pocas oportunidades durante las actividades de predesarrollo puede producir
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ahorros notables en las actividades posteriores. Ademas, al llevar a cabo estas
actividades de forma eficaz se pueden obtener acortamientos tanto en el tiempo de
desarrollo como en la reduccién de los retrasos en la planificacion temporal
establecida inicialmente (Murphy y Kumar, 1997). Por otro lado, resulta evidente
gue una buena planificacion y ejecucion de estas actividades va a evitar problemas
en las siguientes etapas que lleven a incurrir en costes innecesarios no previstos
(Koen et al., 2001). Por lo tanto, podemos afirmar que la realizacibn de las
actividades de predesarrollo de forma eficaz puede evitar retrasos en la
planificacion temporal y producir reducciones de costes (Kim y Wilemon, 2002a, b;

Rosenau, 1988). A la luz de estos argumentos proponemos la siguiente hipétesis:

HIV.3a: La gestion eficaz durante las actividades d e predesarrollo esta

positivamente relacionada con la adherencia a plazo sy presupuestos.

3.4.4.5. Influencia de la eficacia en las actividad es de predesarrollo en la

ventaja competitiva

Autores como Backman et al., (2007) han indicado que la mayor oportunidad
para mejorar el proceso de innovacion reside precisamente en las actividades de
predesarrollo, puesto que es la fase més critica del desarrollo de nuevos productos
(Brem y Woigt, 2009; Poskela y Martinsuo, 2009). Asi, se cree que una gestion
eficaz de estas actividades puede potenciar la ventaja competitiva que proporciona
el desarrollo de un nuevo producto (Kim y Wilemon, 2002). Asimismo, se ha
afirmado que conseguir un buen entendimiento de estas actividades y tomar las
decisiones correctas durante las mismas va a conducir en ultima instancia a una
ventaja competitiva (Reid y De Brentani, 2004). Basandonos en los argumentos
anteriores nosotros proponemos que la eficacia durante las actividades de
predesarrollo, entendidas como la definicion clara de los conceptos y de sus
beneficios para el consumidor, asi como de una planificacion del proyecto bien
definida y que reduzca algunas de las incertidumbres durante la fase de desarrollo y
lanzamiento se traducird en la consecucion de un nuevo producto con una clara

ventaja competitiva.

HIV.3b: La gestion eficaz durante las actividades d e predesarrollo esta

positivamente relacionada con la ventaja competitiv a.
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Figura 3.7. R esumen de las relaciones entre los resultados de las activ  idades

de predesarrollo y los resultados operativos del pr oyecto

COMPLEJIDAD Y HIV.1b: +

HIV.1a :-

RENOVACION HIV.2a: -

ESTRATEGICA

ADHERENCIA

HIV.2b: +

HIV.3a: +

VENTAJA
COMPETITIVA

3.4.5. Bloque V. Hipdtesis sobre las relaciones entre las dimensiones

del resultado del proyecto

3.4.5.1. Influencia del grado de novedad en la ventaja compe titiva

El grado de novedad del nuevo producto hace referencia al grado en que
éste es diferente de la practica convencional dentro de un @mbito de interés. Asi, la
novedad del nuevo producto hace referencia al grado en que un producto es Unico
o distinto de las alternativas de la competencia o de la generacion de productos
precedentes en la empresa (Andrews y Smith, 1996; Im y Workman, 2004; Sethi,
Smith y Park, 2001). Son numerosos los estudios que han sefialado la
diferenciacion de un nuevo producto como uno de los principales determinantes de
su éxito (por ejemplo, Cooper y Kleinschmidt 1987, 1993; Parry y Song 1994, 1996).
Sin embargo, los estudios sobre el éxito o el fracaso de los nuevos productos no
son concluyentes respecto a como afecta el grado de novedad de un producto dado
a su resultado de mercado. Si que parece existir un consenso en relacién a que los
productos mas innovadores proporcionan mas oportunidades a las empresas para
diferenciarse y conseguir ventajas competitivas (Kleinschmidt y Cooper, 1991),
mientras que para los productos moderadamente innovadores esta ventaja no es

tan grande. Por ello proponemos la siguiente hipétesis:

HV.2a: El grado de novedad de un nuevo producto esta pos  itivamente

relacionado con su ventaja competitiva.
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3.4.5.2. Influencia del grado de novedad en el resu  Itado del nuevo producto

Garcia y Calantone (2002) propusieron que la novedad del producto esta
positivamente relacionada con la novedad percibida por el consumidor. Asimismo,
su estudio establece una relacion inversa entre la novedad para el cliente y la
familiaridad percibida. Debido al déficit de informacién que se produce cuando un
individuo se enfrenta a una situacion que no le resulta familiar, el caracter innovador
de un nuevo producto probablemente estard asociado con una reduccion de la
familiaridad para el consumidor ya que los individuos tienen ciertas dificultades con
los nuevos atributos de los productos (Danneels y Kleinschmidt, 2001; Hoeffler,
2002). En este contexto de toma de decisiones en situaciones de incertidumbre,
resulta relevante la perspectiva de la adopcién de los nuevos productos. De hecho,
los productos innovadores no resultan familiares a los potenciales adoptadores, que
son los que deben valorar los beneficios de un posible resultado superior y las
desventajas en términos de la incertidumbre sobre la tecnologia y la calidad. Asi, se
ha encontrado que la complejidad de la innovacién y su riesgo percibido estan
negativamente relacionados con la adopcion (Gatignon y Robertson, 1985). De
forma agregada a nivel de mercado esta incertidumbre y riesgo puede llevar a una
menor demanda del producto y, por lo tanto, a menores resultados de mercado.

Basandonos en estos argumentos proponemos:

HV.2b: El grado de novedad de un nuevo producto est & negativamente

relacionado con su resultado de mercado.

3.4.5.3. Influencia de la adherencia a plazos y pre supuestos en la ventaja

competitiva

En la literatura se ha encontrado que son dos los indicadores internos que
afectan especialmente al resultado de mercado del nuevo producto: la adherencia a
plazos, o consecucion de los objetivos de tiempo y la adherencia a los
presupuestos, o consecucion de los objetivos de costes. Estas medidas de
adherencia reflejan el progreso del equipo de desarrollo en comparacion con las
expectativas iniciales establecidas en cuanto a plazos y presupuestos (Lovelace,
Shapiro y Wingart, 2001). Concretamente, la adherencia a plazos hace referencia a

gue se cumpla la planificacion temporal establecida mientras que la adherencia a
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los presupuestos hace referencia al grado en que la empresa cumple con lo

calculado para el desarrollo (Griffin y Page, 1993, 1996).

Son numerosos los estudios que versan sobre el tiempo de desarrollo de los
nuevos productos, es decir, el tiempo que transcurre entre la generacion de la idea
de un nuevo producto y su posterior introduccién en el mercado (e.j. Carbonell y
Rodriguez, 2006; Chen et al., 2005; Kessler y Chakrabarti, 1999; Langerak y
Hultink, 2006; Langerak et al., 2008; Molina et al., 2012). Este indicador ha sido
denominado de diferentes formas como son “tiempo al mercado”, “velocidad de
innovacion”, “tiempo de ciclo” o “velocidad al mercado”. Reducir el ciclo de
desarrollo de los nuevos productos se ha convertido en un objetivo basico para la
mayoria de las empresas (Carbonell y Rodriguez, 2009), ya que se considera una
fuente de ventajas competitivas sostenible en mercados maduros (Langerak y
Hulting, 2005; Sherman y otros, 2000). Por otro lado, segun el modelo propuesto
por Porter (1980) y Day y Wensley (1988), una empresa puede alcanzar una
ventaja competitiva a través de los costes o de la diferenciacion de sus productos.
Al planificar el proyecto de desarrollo de un nuevo producto la empresa define la
estrategia del producto, del mercado, de la competencia y de la empresa (Cooper,
1993; Crawford, 1984, 1994). Esto supone la toma de una serie de decisiones
relativas a aspectos como la tecnologia (Cooper y Kleinschmidt, 1897), el grado de
innovacion (Biggadike, 1979; Hisrich y Peters, 1991), el tiempo al mercado o el
publico objetivo (Biggadike, 1979; Lambkin, 1988). Estas medidas, que se toman
antes de que se produzca el desarrollo conceptual y fisico del producto, estan
interrelacionadas y van a guiar el proceso de desarrollo. Como parte de estas
decisiones la empresa llevara a cabo una planificacién de plazos y presupuestos
que supondrd el desarrollo de ese producto. Cuanto mayor sea el ajuste del
proceso de desarrollo a esos plazos y costes planificados mayor sera la
probabilidad de que la empresa alcance la ventaja competitiva que perseguia desde

la planificacién inicial:

HV.la: La adherencia a los plazos y presupuestos es t4 positivamente

relacionada con la ventaja competitiva del nuevo pr ~ oducto.
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3.4.5.4. Influencia de la adherencia a plazos y pre  supuestos en el resultado del

nuevo producto

Las evidencias empiricas relativas a la influencia del tiempo de desarrollo de
los nuevos productos en su éxito de mercado son mixtas. Aunque varios trabajos
indican que existe una relacion positiva (Calantone y Di Benedetto, 2002; Calantone
et al., 2003; Davis et al., 2002; Lynn et al., 1999a, b; Tatikonda y Montoya-Weiss,
2001), otros no encuentran dicha relacién (Clark y Fujimoto, 1991; Droge et al.,
2000; Griffin, 2002; Ittner y Larcker, 1997) o bien sugieren que existe una relacion
de u invertida entre el tiempo de desarrollo y la rentabilidad de los nuevos productos
(Langerak y Hultink, 2006). Asi, parece que la velocidad no es deseable bajo
determinadas circunstancias (Chen et al., 2005), y se han encontrado tanto ventajas
como inconvenientes asociados a ser el primero (0 mas rapido) en el mercado
(Langerak y Hultink, 2006). Sin embargo, como hemos sefialado antes, en esta
tesis doctoral nos centramos en la adherencia a los plazos fijados por la empresa.
Asi, aunque los trabajos empiricos que versan sobre los efectos de la velocidad en
el desarrollo de nuevos productos no estan claros, debido a que existen tanto
ventajas como desventajas asociadas con ser pionero; nosotros analizamos si la
empresa introduce en el mercado un nuevo producto en el momento en que lo
habia planificado. En esta linea Tatikonda y Montoya-Weiss (2001) afirman que la
capacidad de la empresa para llevar al mercado un nuevo producto en el momento
en que la empresa quiere entrar (independientemente de que esto suponga ser el
primero 0 no) es esencial para el éxito de mercado del proyecto. Respecto a la
adherencia a presupuestos, una estrategia de producto basada en el precio y su
unidad de coste determina su rentabilidad, tanto en el corto como en el largo plazo
(Tatikonda y Montoya-Weiss, 2001; Mallick y Schroeder, 2005). Asi, un aumento en
los costes del producto puede contribuir al fracaso del mismo en el mercado
(Tatikonda y Montoya-Weiss, 2001; Schmidt y Calantone, 1998), ya que limita la
capacidad de la empresa para posicionar ese producto a un precio aceptable para
los consumidores, lo que a su vez les reportard ventas inferiores a las esperadas y
menor rentabilidad, tanto a corto como a largo plazo. Por el contrario si la empresa
cumple con los objetivos de costes podra alcanzar mejoras en el resultado de
mercado, tanto en términos de volumen de ventas como de aceptacion por parte del

consumidor (Tatikonda y Montoya-Weiss, 2001).

A la luz de estos argumentos, formulamos la siguiente hipoétesis:
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HV.1lb: La adherencia a plazos y presupuestos esta p  ositivamente

relacionada con el resultado de mercado del nuevo p  roducto.

3.4.5.3. Influencia de la ventaja competitiva en el  resultado del nuevo producto

La ventaja competitiva de un nuevo producto hace referencia al grado en
gue el producto ofrece al consumidor una mayor calidad, o atributos Unicos en
comparacion con sus principales competidores. Un producto superior, por tanto, es
aquél que presenta beneficios Unicos y con un valor superior para los clientes,
encontrando resultados técnicos y estandares de fiabilidad similares a los
especificados y cumpliendo ademas las evaluaciones relativas a sus
caracteristicas, funcionalidad y resultado. Ademas, se consideran superiores de
cara a competir con otros productos competidores. Se cree que en las mismas
condiciones, estos productos deben proporcionar mayores ingresos a la empresa
para un nivel dado de inversion en el desarrollo del nuevo producto. Asi, son
numerosos los trabajos que han sefialado a la ventaja competitiva de un nuevo
producto como la clave para su éxito (por ejemplo, Henard y Szymanski, 2001; Im y
Workman, 2004; Langerak et al., 2004; Pattikawa et al., 2006; Tatikonda y Montoya-
Weiss, 2001); hasta el punto de que este factor aparece sisteméaticamente como la
caracteristica mas importante a la hora de explicar el proceso de adopcién Holack,
1988; Parker y Sarvary, 1994) y su éxito (Henard y Szymanski, 2001; Montoya-
Weiss y Calantone, 1994). En este sentido son particularmente clarificadores dos
estudios llevados a cabo por Cooper (1979; Cooper y Kleinschmidt, 1987). En el
primero (Cooper, 1979), examin6 102 productos exitosos y 93 fallidos procedentes
de 103 empresas industriales de Canada. Los resultados de este estudio sefialaron
como factor mas importante para el éxito el tener un producto Unico y superior a
ojos del consumidor, es decir, un producto con una ventaja competitiva real para el
mercado. En el segundo estudio, llevado a cabo con Kleinschmidt (Cooper y
Kleinschmidt, 1987), confirm6 las hipotesis planteadas en su estudio anterior
analizando 203 productos que habian sido desarrollados por 125 empresas
manufactureras. De nuevo los autores observaron que el principal determinante del
éxito de un nuevo producto era la ventaja que proporcionaba el mismo. Estos
resultados se han visto confirmados en trabajos posteriores. Por ejemplo, Song y
Parry (1997) encontraron una relacion positiva entre la ventaja competitiva del
producto y su nivel de éxito. Por otro lado, el estudio de Gatignon y Xuereb (1997)

sefala que la diferenciacion a que da lugar una ventaja competitiva es el elemento
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central del éxito de mercado de los nuevos productos y el meta-andlisis de Henard
y Szymanski (2001) apunta a la ventaja diferencial como el determinante clave del
resultado de los nuevos productos. Mas recientemente Carbonell y Rodriguez
(2006) encontraron una fuerte relacion positiva entre la ventaja posicional de un

nuevo producto y su resultado. Asi, proponemos que:

HV.3: La ventaja competitiva de un nuevo producto e  sta positivamente

relacionada con el resultado del nuevo producto.

Figura 3.8. Hipotesis sobre las relaciones entre las dimensiones de resul  tado
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Figura 3.9. Resumen del modelo propuesto
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Capitulo 4: Metodologia de la investigacion

En este capitulo describimos la metodologia de la investigacion llevada a
cabo para contrastar las hipétesis planteadas. En primer lugar justificamos la
eleccion de la poblacion objeto de estudio. A continuacion explicamos la
elaboracion del especificando las escalas de medicion utilizadas. En el tercer
epigrafe nos detenemos a detallar el disefio de la plataforma web y el cuestionario
online y en el cuarto el proceso de recogida de informacion. Por ultimo

caracterizamos la muestra de empresas innovadoras obtenida.

4.1. POBLACION OBJETO DE ESTUDIO

Segun Hauser et al., (2006) uno de los grandes retos de la investigacion
sobre innovacion y desarrollo de nuevos productos es establecer generalidades
empiricas en cuanto a las estrategias que las empresas utilizan para desarrollar
nuevos productos. Nosotros hemos adoptado en este trabajo una metodologia que
permita que los resultados de nuestro analisis empirico puedan generalizarse. Por
ello, hemos disefiado un marco plurisectorial seleccionando una serie de sectores y
subsectores en los que la innovacion en productos es frecuente. De ahi que la
poblacion objeto de analisis de esta tesis doctoral sean las empresas industriales

espafolas innovadoras en producto.

Una vez delimitados los sectores y subsectores nos surgia el problema de
delimitar el tamafio de las empresas. La mayoria de los estudios empiricos
publicados en el area, han estado sesgados durante afios hacia las grandes
empresas dejando al margen el estudio de la estrategia de innovacion en pymes.
Sin embargo, es necesario tener en cuenta que las pymes no son versiones
reducidas de las grandes empresas, sino que tienen una problematica, un
funcionamiento interno y unos recursos muy diferentes. Ademas, no se debe olvidar
que las pymes representan el 99% del tejido empresarial de la UE, dan empleo a
dos terceras partes de la poblacién (Moreno et al., 2011) y son un motor clave para
el crecimiento econdémico y la innovacion (O'Regan et al., 2006). Por otro lado se
debe tener en cuenta que la investigacion en este entorno es todavia escasa en
comparacion con la gran cantidad de estudios que han analizado las estrategias de
innovacion de las grandes empresas. Teniendo en cuenta estos argumentos hemos

decidido incluir en nuestro estudio empresas de todos los tamafios.
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Una vez elegida la poblacién objeto de estudio, se recurrié a un listado de
empresas innovadoras en producto del directorio Kompass, una empresa
especializada en la recogida y la comercializacion de informacién empresarial.
Asimismo, se ha contado con una base de datos actualizada, depurada y utilizada
en diversos estudios por el equipo de investigacion que ha amparado esta tesis
doctoral (Carbonell y Rodriguez, 2013 a; Molina et al., 2013; Rodriguez et al.,
2010).

4.2. CUESTIONARIO Y ESCALAS DE MEDICION

El cuestionario utilizado en el presente trabajo ha seguido un riguroso
proceso de depuracion y validacién. En primer lugar, como consecuencia, tanto de
la revision de la literatura académica realizada, como del estudio cualitativo que
llevamos a cabo, se elabor6 un borrador del cuestionario con las diferentes escalas
que nos permitirian medir cada uno de los conceptos clave de nuestro modelo. En
segundo lugar el borrador fue pretestado con siete académicos y seis profesionales
con el objetivo de mejorar la comprension y utilidad de las escalas utilizadas. Las
revisiones se llevaron a cabo de forma secuencial, de manera que en cada una de

ellas ya se habian incorporado las mejoras/correcciones encontradas en la anterior.

La versiébn completa del cuestionario se puede encontrar como anexo en
este documento (Anexo Il), donde se observa que la mayor parte de las escalas son
tipo Likert de 7 puntos, siendo 1 “desacuerdo” y 7 “acuerdo”. Asimismo se han
incluido escalas ordinales, nominales y preguntas abiertas. Se trata de escalas
procedentes y justificadas en la literatura. Para facilitar su presentacion las hemos
agrupado en 5 bloques: antecedentes, actividades de predesarrollo, resultados de
las actividades de predesarrollo, resultados del proyecto, variables de control y
aspectos generales relacionados con la empresa y el encuestado. A continuacién
detallamos las caracteristicas principales de cada bloque detallando las escalas y

su origen académico.
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4.2.1. Antecedentes de las actividades de predesarr  ollo

Tanto de la revision de la literatura realizada como del estudio de casos que
llevamos a cabo, llegamos a la conclusion de que existen una serie de
antecedentes que resultan claves para un buen desarrollo de las actividades de
predesarrollo. Asi pues decidimos analizar su efecto considerando que proceden de

tres niveles diferentes: individual, equipo y organizacional.

A nivel individual hemos sefialado que parece clave el papel del promotor de
la innovacion. Con el fin de capturar lo mejor posible el comportamiento que esta
figura despliega dentro de la empresa se recurrid al trabajo de Howell et al., (2005)
y el de Walter et al., (2011). Ambos trabajos realizan una revision intensa de la
literatura para desarrollar una escala que refleje los distintos comportamientos
encontrados en trabajos anteriores. Asi pues, en nuestro trabajo consideramos tres
comportamientos diferentes: la creacion de redes, la responsabilidad y la promocion
de ideas innovadoras. A nivel de equipo, parece especialmente relevante el papel
de la creatividad, para lo que nos hemos basado en el trabajo de Weiss et al.,
(2011). Y finalmente, respecto al nivel organizacional para medir la calidad de la
informaciébn de mercado y tecnolégica, hemos adaptado la escala utilizada
recientemente por Hultink et al., (2011) (Ver Tabla 4.1.).
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Tabla 4.1. Variables sobre las actividades de prede

VARIABLES

Calidad de la
informacion de
mercado

Calidad de la
informacion

sobre tecnologia

Creatividad del
equipo

Creacion de
redes

Responsabilidad
sobre la idea

Fomentar ideas

innovadoras

ITEMS
Era objetiva

Era precisa

Estaba clara

Era adecuada

Era valiosa

FUENTE

Adaptada
de Hultink et
al., (2011)

Era objetiva

Era precisa

Estaba clara

Era adecuada

Era valiosa

Adaptada
de Hultink et
al,, (2011)

Adoptaba un enfoque novedoso ante
los problemas

Aportaba ideas nuevas y practicas

Desarrollaba soluciones creativas para
los problemas

Fomentaba la generacion de
conocimiento que antes no estaba
disponible en la empresa

Weiss et al.,
(2011)

sarrollo

ESCALA

Likertde 1
(desacuerdo)
a 7 (acuerdo)

Comportamiento del promotor de la innovacién

Mejoro continuamente mi red de

relaciones personales Howell et
Utilizo mi red de relaciones personales | al., (2005);
para fomentar las ideas innovadoras Walter et al.,
Cultivo mis relaciones con clientes, (2012)
proveedores, distribuidores, etc.

Utilizo todos los medios disponibles

para solucionar los problemas que

surgen en estas actividades de Howell et
predesarrollo al., (2005);
Persigo mis metas a pesar de los | Walter et al.,
contratiempos y obstaculos (2012)
Estoy preparado para asumir las
consecuencias de los fallos

Siempre busco ideas para

innovaciones

Favorezco los cambios con ideas Howell et
innovadoras al., (2005);
Genero ideas nuevas y operativas | Walter etal.,
relacionadas con mi trabajo (2012)

Me enfrento de forma creativa a los
problemas que surgen en mi trabajo

Likert de 1
(desacuerdo)
a 7 (acuerdo)
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4.2.2. Actividades de predesarrollo

Ademas de medir el numero de ideas iniciales con las que se comenzo el
producto seleccionado, otro aspecto clave para analizar las actividades de
predesarrollo era considerar la novedad de las mismas. Para ello nos basamos en
el trabajo de Spanjol et al., (2011). Por otro lado siguiendo el trabajo de Poetz y
Schreier (2012) quiénes se basan en Amabile et al., (2005); Franke et al., (2006);
Kristensson et al., (2004) y Moreau y Dahl, (2005) definimos la calidad de las ideas
gue pasan el cribado en funcién de su novedad y viabilidad. Ver Tabla 4.2.

Tabla 4.2. Variables sobre las actividades de prede  sarrollo

VARIABLES ITEMS FUENTE \ ESCALA
. Numero aproximado de ideas iniciales con L
Numero de . Elaboracion L.
: las que se comenzé el desarrollo del nuevo : Numérica
ideas . propia
producto seleccionado
Fueron muy creativas .
Nove_dad de Fueron muy interesantes Spanjol et Likert de 1
las ideas ab I - al., (2011) (desacuerdo)
generadas Incentivaban el pensamiento nuevo o a 7 (acuerdo)
Eran novedosas
La novedad de las ideas en relacion con
: todos los productos existentes en el .
Calidad de P mercado Poetz y Likertde 1
las ideas del — . Schreier, (baja) a7
: La viabilidad de las ideas en cuanto a la
cribado - . . (2012) (alta)
facilidad con que se podrian traducir en un
producto comercial

4.2.3. Resultado de las actividades de predesarroll o

Respecto a los resultados obtenidos durante las actividades de predesarrollo
comentamos anteriormente que hemos adoptado una perspectiva multidimensional,
considerando tanto el concepto de producto al que dan lugar estas actividades
como la renovacion estratégica y la eficacia que se desprende de ellas (ver Tabla
4.3.). Los items estan adaptados de los trabajos de Martinsuo y Poskela (2011),
Poskela y Martinsuo (2009) y Ho y Tsai (2011).
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Tabla 4.3. Variables sobre el resultado de las acti  vidades de predesarrollo

VARIABLES ITEMS FUENTE ESCALA
Eran muy complejos

Complejidad Incluian varios componentes nuevos para | Martinsuo

y novedad del BERGMIUERE y Poskela,
concepto El desarrollo tecnoldgico de estos (2011)
conceptos conllevaba métodos novedosos

para la empresa

Daban lugar a nuevas oportunidades de

SENEIS B Negocio Poskelay :
Aqi — Martinsuo, Likertde 1

estrategica Incrementaban el conocimiento de mercado (2009) (desacuerdo)
y tecnoldgico de la empresa a 7 (acuerdo)
Existia una definicion clara de los
conceptos
Sus beneficios estaban claros en términos
del beneficio para el consumidor Ho y Tsai,

Eficacia

Los planes del proyecto estaban bien | (2011)
definidos

Disminuian la incertidumbre de las
siguientes etapas

4.2.4. Aspectos relacionados con el resultado deln  uevo producto

Como hemos comentado anteriormente siguiendo la literatura més reciente
sobre el desarrollo de nuevos productos, consideramos que el resultado de un
nuevo producto es un concepto multidimensional que debe reflejar tanto la
eficiencia operativa del desarrollo, como la competitividad alcanzada por el producto
en el mercado (Griffin y Page, 1993 y 1996; Menor et al., 2002; Tatikonda y
Montoya-Weiss, 2001; Carbonell et al., 2009). Asi, en este trabajo distinguimos
entre resultados operativos y resultados de mercado. Los resultados operativos
miden el desempefio interno de la empresa durante el desarrollo del nuevo
producto (Tatikonda y Montoya-Weiss, 2001). Nosotros hemos agrupado los
resultados operativos en tres categorias: la adherencia a plazos y presupuestos, la

ventaja competitiva del producto y su grado de novedad.

Respecto a los resultados de mercado, miden el desempefio desde un punto
de vista externo, por lo que tienen en consideracién variables como las ventas y los

beneficios (Tatikonda y Montoya-Weiss, 2001).

Tanto para la medicion de los resultados operativos como para los

resultados de mercado se han empleado escalas Likert de 7 puntos con items
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adaptados de trabajos como el de Tatikonda y Montoya-Weiss (2001), Bstieler
(2005), Carbonell y Rodriguez (2006), Im y Workman (2004) y Langerak et al.,
(2004) (Tabla 4.4.).

Tabla 4.4. Variables sobre el resultado del nuevo p  roducto

VARIABLES ITEMS FUENTE ESCALA
Resultados operativos

Fue lanzado seglin el calendario i )
Adherencia a 9 Tatikonda y Montoya

plazos y previsto Weiss, (2001),
NSNS Los costes del proceso de desarrollo | Langerak et al, (2004);

se ajustaron a los presupuestados Bstieler (2005)
Nuestros clientes estdn  muy

Ventaja satisfechos con este producto Tatikonda y Montoya-

competitiva Otorga a nuestra empresa una | Weiss, (2001),

importante ventaja competitiva Likert de 1
Incluye mejoras importantes  de (desacuerdo)
tecnologia sobre la ya existente en el a 7 (acuerdo)
sector

Supone un avance radical sobre los

productos existentes Rodriguez-

novedad — Escudero et al., (2011)
Es muy novedoso en relaciéon a la

media del sector

Grado de

Estd basado en un cambio
revolucionario en la tecnologia

Resultado de mercado

Se han cumplido los objetivos de
ventas

Se han alcanzado los objetivos de ) )
Tatikonda y Montoya- | Likertde 1

crecimiento
Resultado de : — Weiss, (2001), (desacuerdo)
mercado Se han cumplido los objetivos de Langerak et al., (2004) | a 7 (acuerdo)

beneficios

Se han alcanzado los objetivos de
rentabilidad

4.2.5. Variables de control

Para comprobar la solvencia y solidez de nuestros andlisis, introducimos dos
variables de control. Se trata de variables que se utilizan para descontar que los
efectos significativos encontrados en el contraste del modelo se puedan atribuir al
efecto de variables ausentes en los andlisis y que influyen positivamente en los
resultados. Las variables de control que se utilizan en esta tesis doctoral son el
esfuerzo empleado durante el desarrollo y durante el lanzamiento del producto.
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A pesar de que uno de los principales objetivos de esta investigacion es
demostrar la importancia que tienen las actividades de predesarrollo en el éxito de
la innovacion de producto, no podemos obviar el resto de actividades que se llevan
a cabo durante el proceso de desarrollo. De hecho, cada etapa resulta mas costosa
y dificil de ejecutar que la anterior. Por otra parte, es obvio que las tareas que se
realizan durante el desarrollo y el lanzamiento del producto son mas tangibles y
faciles de medir y que ademas tienen una influencia mas clara en el resultado final
del proyecto. Por ello, y para demostrar que las relaciones que se puedan encontrar
al contrastar el modelo planteado no son debidas a que hemos obviado el efecto del
esfuerzo durante el desarrollo y durante el lanzamiento del nuevo producto, hemos
decidido incluir la inversion en tiempo y dinero que se dedicé a dichas etapas

durante la ejecucion del proyecto (Tabla 4.5.).

Tabla 4.5. Variables sobre las etapas de desarrollo y lanzamiento

VARIABLES FUENTE
Disefio del prototipo

ESCALA

Etapas de Test del prototipo . Likert de 1
- Elaboracion
desarrollo y Plan de marketing propia (muy alto) a
lanzamiento Test del mercado 7 (muy bajo)

Lanzamiento y comercializacién

4.2.6. Aspectos generales relacionados con la empre  say el encuestado

En el dltimo apartado del cuestionario se preguntaba al encuestado sobre
aspectos generales relacionados con la empresa y con su papel en la misma (Tabla
4.6.).
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Tabla 4.6. Aspectos generales

Sector industrial
Empleados a 31 de diciembre de 2011
Ventas en millones de euros en el afio 2011

La cifra de ventas méas importante de su empresa corresponde a:
productos de consumo / productos industriales

Productos lanzados en los Ultimos 3 afios

Porcentaje de productos comercializados en los dltimos 3 afios que estan
todavia en el mercado

Posicion del encuestado en la empresa

Afos que el encuestado lleva trabajando en ese tipo de actividades

Género del encuestado

Edad del encuestado

Formacion del encuestado

4.3. DISENO DE LA PLATAFORMA WEB

Para la recogida de informacién se opt6 por utilizar el cuestionario online.
Son numerosos los trabajos recientes que se han decantado por este método
(Herm, 2013; Soukhoroukova et al., 2012) debido a sus mdltiples ventajas en forma
de reduccion de costes y rapidez de respuesta. Ademas cabe sefalar la experiencia
del grupo de investigacion con este tipo de cuestionarios y la existencia de una web

propia (http://www.imasdmasmk.es/) que ya habia servido como plataforma para

numerosos estudios anteriores (Carbonell y Rodriguez, 2013 b; Molina et al., 2011

ay b), y que fue redisefiada para esta investigacion.

Paralelamente a la confeccion del cuestionario, se procedié a la actualizacion y
renovacién de la mencionada pagina web. En ella se ofrece una presentacion del
equipo humano que integra el grupo, se sefalan los objetivos que persigue y se
proporcionan estudios académicos publicados. El objetivo de la renovacion fue
hacerla mas accesible a los usuarios, a través de un interface que hiciera la
navegacion mas sencilla y comoda, ademas de darle una imagen mas actual y
moderna a la web, dotandola de nuevos contenidos que resultaran Utiles y
atractivos para el publico objetivo al que se dirige. Se incluyeron, por ejemplo, todas
las publicaciones ordenadas por lineas de investigacion, y noticias relevantes y
actuales sobre las actividades del grupo. Para llevar a cabo esta tarea contactamos
con dos empresas de informatica que se ajustaban a los requisitos que

considerabamos prioritarios: experiencia y conocimientos en este tipo de
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actividades, disponibilidad para atender nuestras necesidades y capacidad para
desarrollar un trabajo creativo y original. Tras mantener diversas reuniones con
directivos de dichas empresas seleccionamos una de ellas, Irony Creativos, que fue
la encargada de desarrollar el trabajo. Durante el proceso de ejecucion, que se
prolong6 durante tres meses, realizamos una supervision directa sobre la evolucion
y mantuvimos reuniones semanalmente. En dichas reuniones el responsable de la
empresa nos exponia sus propuestas y realizdbamos una evaluacién conjunta
eligiendo aquellas opciones que mejor respondian a nuestros objetivos. Se convirtié
en un trabajo mas arduo y consumidor de tiempo de lo que pensabamos pero, sin
duda, esta web ha sido una pieza clave en la recogida de datos ya que ha aportado
credibilidad, rigurosidad, accesibilidad y familiaridad al proceso, puesto que eran
muchos los empresarios que ya habian navegado por una version anterior de la

misma como consecuencia de otros estudios del equipo.

A modo de ejemplo, en la figura 4.1. se puede observar la pagina de inicio
de la mencionada web. En el apartado de “estudios en curso” estaba ubicada la

entrada al cuestionario.

Figura 4.1. Home de la web imasdmasmk

HOME 2QUIENES SOMOS? LiNEAS DEINVESTIGACION EMPRESAS INFORMACION DE INTERES coNTaco P @

=

| it 17th IPDMC Murcia 2010
Mureia 2008 |nterpational Product

: Development Management
? Conference

Un total de 240 cientificos de
treinta nacionalidades
asistieron esos dias al
Congreso Internacianal de
Innovacien y Desarrollo de
Nuevos Productos

Noticias
itima hora o

do Trabajo 14D+ | en I cotizacion 4 la Seguridad Social respectc

MAS INFORMACION
(LTIMASNOTICIAS _
PUBLICAGIONES empresas gﬁtgﬂ}gg équé es i+d+mk?

Solicite su estudio scbre En estos momentos no Video corporative.

EMPRESAS problemas concretos a los que se disponemos de ninguna encuesta a En el sigulente videa podra ver de
enfrente relacionados con el realizar, manera clara y concisa qué es y
desarrollo y lanzamiento de nuevos como trabaja i+d+mk.

productos al mercado,

Eéﬁﬁm R
f SéNeCa™

Departamento de Comerclalizacién
e Investigacién de Mercados
Facultad de Economia y Empresa -
Torre Diplanta 4/5

Campus de Espinardo

DAD DE
MURCIA

<t
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En la Figura 4.2. se puede observar la presentacion que aparece en la web

sobre el grupo de investigacion al que pertenece la doctoranda y que lidera el
director de la tesis.

Figura 4.2. Equipo de investigacion

INFORMACION DE INTERES conaco P W

HOME QUIENES SOMOS? LINEAS DE INVESTIGACION EMPRESAS

El equipo de i+d+mk estd compuesto por diversos profesores universitarios

-
que cuentan con una amplia experiencia en el campo del desarrolio de nuevos
n u e S ro e u l 0 procucios, taly como I confiman sus numerosas publcacionss tanio
académicas come profesionales.

haz clic en la foto para ver su curriculo

<OUE ES 1-D-MK?
NUESTRO EQUIPD
PUBLICACIONES

:i NOTICIAS DEL EQUIPO

Departamento de Comercializacién
e Investigacién de Mercados
Facultad de Economia y Empresa -
Torre Diplanta 4/5

Campus de Espinardo

YORKQI

..........
uuuuuuuuuu

En la siguiente figura (Figura 4.3.) podemos ver un ejemplo de cémo estan
organizadas las publicaciones a las que se da acceso en la web. Estas estan
clasificadas por afios y por lineas de investigacion. Optamos por realizar esta doble
clasificacién porque aporta un gran valor afiadido a la busqueda de informacioén por

parte de nuestro publico objetivo.

143



Las actividades de predesarrollo en la innovacion de productos: determinantes y resultados

Figura 4.3. Publicaciones agrupadas por lineas dei  nvestigacién

HOME <QUIENES SOMDS? LINEAS DE INVESTIGACIGN EMPRESAS INFORMACIGN DE INTERES cowaco P R OO
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LA VELOCIDAD EN EL
LA VELOCIDAD EN EL PROCESO DE DESARROLLO EL DESARROLLO DE SERVICIOS

INTEGRACION DEL
CONSUMIDOR EN LA
RO INTEGRACION DEL CONSUMIDOR EN LA INNOVACION EMPRENDEDURISMO
EL ORDEN DE ENTRADA AL
MERCADO Y EL
LANZAMIENTO DE NUEVOS EL ORDEN DE ENTRADA AL MERCADO Y EL GENERALIDADES SOBRE LA INNOVACION Y EL
PRODUCTOS LANZAMIENTO DE NUEVOS PRODUCTOS DESARROLLO DE PRODUCTOS

LA CALIDAD EN LOS
NUEVOS PRODUCTOS

INDICADORES DE

RESULTADO

EL PROCESO DE
DESARROLLO

EL DESARROLLO DE
SERVICIOS

GENERALIDADES SOBRE
LA INNOVACION Y EL
DESARROLLO DE
PRODUCTOS

Departamento de Comercializacién
e Investigacién de Mercados
Facultad de Economia y Empresa - )
Torre Diplanta 4/5 73
Campus de Espinardo v

C.P. 30400 (Murcia)

UNIVERSIDAD DE
MURCIA

Tanto para la actualizacién de la pagina web como para la programacion del
cuestionario se contd, como ya hemos mencionado, con la colaboracion de Irony
Creativos, un equipo humano especializado en el disefio de imagenes corporativas.
Asi se habilit6 una pestafia denominada “Estudios en curso”, disponible en todas
las pantallas de la web, que permitia el acceso al cuestionario y en la que se
indicaba la duracion estimada del mismo. Una vez completado el disefio y
programacion se realizaron numerosas pruebas con el objetivo de comprobar que la
navegacion por la web y la cumplimentacion del cuestionario no generaban errores

y los datos se grababan correctamente.

Para responder al cuestionario se solicitaba al encuestado un mail y una
contrasefla. Aunque €éramos conscientes de que esta peticibn podia generar
reticencias entre los directivos optamos por incorporarla en un intento por reducir la
incertidumbre sobre la identidad de la persona que responde al cuestionario y evitar
gue una misma persona rellenara mas de una vez la encuesta. Ademas, nos ofrecia
la ventaja de que se grabaran los datos al terminar cada uno de los apartados en

los que se dividia el cuestionario. Asi, si se producia cualquier error, problema
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informatico o desconexion con la web el usuario podia retomar la encuesta desde el

punto en que se habia interrumpido su respuesta.

En la primera pantalla del cuestionario aparecia destacado a quién iba
dirigido el mismo y se incluia la peticién de reenviarlo a la persona en cuestion, en
caso de que no estuvieramos ante el cargo deseado. Asimismo se informaba de
gue no existen respuestas correctas y de que los datos serian tratados de forma
confidencial, y analizados de forma global. En la segunda pantalla se introducia una
aclaracion clave para la correcta cumplimentacion de la encuesta. A través de una
figura se indicaba el ambito de estudio y se definia de forma precisa un conjunto de
términos que debian controlar los encuestados (ver Anexo Il). El propésito era
lograr por parte de los encuestados una correcta y homogénea interpretacion de los

conceptos medidos en nuestro estudio.

Para pasar de una seccion a la siguiente era necesario responder a todas
las cuestiones. De manera que la aplicacion generaba un banner con las casillas
sin marcar si se pretendia pasar de pantalla sin rellenar entera la anterior. Ademas,
al finalizar el cuestionario se enviaba un correo electronico de confirmacion al
encuestado en el que se agradecia su colaboracién y se corroboraba el
compromiso de enviar un obsequio y un informe ejecutivo con los principales
resultados del estudio. Con este obsequio, que consistia en la eleccion de un libro
de entre siete diferentes relacionados con la temética del estudio (ver Anexo Ill), se
pretendia aumentar la motivacion del entrevistado para rellenar la encuesta e

incrementar el vinculo con el grupo de investigacion.

4.4. PROCESO DE RECOGIDA DE INFORMACION

Con el &nimo de contactar eficazmente con la totalidad de empresas que
componian nuestro universo de poblacién se envié un correo electronico (Ver
Anexo ) personalizado con nombres y apellidos. Se trataba de una carta de
presentacion en la que se detallaba, entre otras cosas, quiénes somos, el objetivo
de nuestro estudio y el publico objetivo al que nos dirigiamos. En dicho mensaje se
dejaba claro que el cuestionario debia ser respondido por un perfil concreto dentro
de la empresa. A este efecto se incluia el siguiente texto: “ESTE CUESTIONARIO
VA DIRIGIDO A LA PERSONA QUE PROMUEVE EL DESARROLLO DE LOS
NUEVOS PRODUCTOS A TRAVES DE LAS DIFERENTES ETAPAS DEL
PROCESO Y REALIZA UNA CONTRIBUCION DECISIVA A LA INNOVACION EN
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LA EMPRESA, POR FAVOR, SI NO ES USTED REDIRIJA ESTE CORREO A LAS
PERSONAS RESPONSABLES DE DICHAS ACCIONES. GRACIAS". Asimismo, se
dejaba claro que el proceso de recogida y tratamiento de datos era confidencial y
seguia las normas de la Ley Organica de Proteccion de Datos de 1999. En el
asunto del mensaje se dejaba claro tanto el objetivo del correo como el remitente

del mismo.

La recogida de datos se inicié el 1 de mayo de 2012. Transcurrida una
semana detectamos una parada significativa en las respuestas recibidas, por lo que
iniciamos una nueva fase poniéndonos en contacto con las empresas para
recordarles el objetivo de la investigacion y solicitar de nuevo su colaboracion. Tras
esta segunda oleada se inici6 el contacto telefénico con las empresas
seleccionadas, ya que es considerado una actividad fundamental a la hora de
mejorar la tasa de respuesta y asi lo demuestran nimeros estudios previos (Larson
y Chow, 2003; Molina, 2006). Para ello se conté con la colaboracion de una
empresa especializada en investigacion de mercados (Intercampo S.A.) con la que
ya habia trabajado el grupo de investigacion. El objetivo de estas llamadas era
corroborar la recepcion del correo electronico y motivar al remitente a la
cumplimentacién de la encuesta. Asimismo nos ofreciamos a resolver cualquier
duda que pudieran tener. Paralelamente a esta se procedia a actualizar y depurar la
base de datos. Esta labor se coordiné diariamente con la recepcion de los
cuestionarios de manera que se evitaran errores en las llamadas. El contacto inicial
via telefonica se prolong6 durante dos semanas y a continuacion se volvio a realizar
una nueva oleada de correos electronicos. Cuando observdbamos una caida en las
respuestas insistiamos con el recordatorio y lo combinamos con llamadas
telefénicas. Finalmente el 30 de julio de 2012, tras tres meses de intenso esfuerzo y
dedicacion casi exclusiva, se cerr6 la recogida de datos. En la Tabla 4.7. se puede

observar la ficha técnica del proceso de recogida de informacion.

Tabla 4.7. Ficha técnica de la investigacion empiri  ca

UNIVERSO DE POBLACION 2230 empresas innovadoras
AMBITO Territorio espafiol

Seleccién de la totalidad del universo de
poblacién para el envio del cuestionario

TAMANO MUESTRAL 207 encuestas validas
FECHA DEL TRABAJO DE CAMPO Del 1 de mayo al 30 de julio de 2012

FORMA DE RECOGIDA DE LA
INFORMACION

PROCEDIMIENTO DE MUESTREO

Cuestionario online
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De las 2230 empresas contactadas, el nimero final de respuestas recibidas
fue de 207. Asi, la tasa de respuesta de este estudio es de 9,8%. Dicha tasa es
consistente con la obtenida en trabajos similares que han sido realizados
recientemente en el campo del desarrollo de nuevos productos (por ejemplo, Baker
y Sinkula, 2007; Martinsuo y Poskela, 2011). A este respecto se debe tener en
cuenta que la recogida de datos procedentes de empresas es una tarea ardua y
dificil puesto que los directivos suelen ser reacios a proporcionar sus valoraciones
sobre aspectos de su empresa y su gestion. Esta dificultad se ve incrementada por
el ambiente de crisis en el que nos movemos actualmente. Nos hemos encontrado
con muchas empresas que han cerrado o estan en concurso de acreedores.
Asimismo, a pesar de las mdltiples ventajas que proporciona la innovacion a las
empresas, las reducciones presupuestarias a las que éstas se han visto sometidas
han producido la reduccién de las dotaciones para estas actividades. Ademas,
hemos de sefialar que son muchos los responsables del desarrollo de nuevos
productos con los que el grupo de investigacion habia colaborado anteriormente

gque ya no estaban ejerciendo su actividad en ninguna empresa.

4.5. CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA

Con el objetivo de conocer mejor las caracteristicas de las empresas que
contestaron el cuestionario se ha llevado a cabo un analisis descriptivo de las

mismas antes de abordar el contraste empirico del modelo.

Segun la clasificacion sectorial de la CNAE la composicion de la muestra se puede
ver en la Tabla 4.8. Un grupo mayoritario de empresas pertenece al sector de la
investigacion y desarrollo (18,4%). Esta division comprende tres tipos de
actividades relativas a la investigacion y el desarrollo: la investigacion bésica, la
investigacion aplicada y el desarrollo experimental. El 15% de la muestra pertenece
al grupo 28: fabricacion de maquinaria y equipo no clasificado en otra parte. Se
trata de fabricacion de maquinaria y equipo que actia de manera independiente
sobre los materiales por medios mecénicos o térmicos o realizan operaciones sobre
los materiales (como manejo, pulverizacion, pesado o envasado), incluidos los
componentes mecénicos que producen y aplican fuerza, y todas las componentes
primarias fabricadas especialmente. Por otro lado, un 7,7% de las empresas del
estudio estan contenidas en el grupo de fabricacién de productos informéticos,

electrénicos y épticos. Se trata de empresas que fabrican ordenadores, periféricos,
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equipos de comunicacion y productos electronicos similares, asi como la fabricacién
de componentes para tales productos. Un 7,7% de la muestra pertenece a la
industria de la alimentacion. Esta divisibn comprende la transformacion de los
productos de la agricultura, la silvicultura y la pesca en alimentos para las personas
y animales, asi como la produccion de diversos productos intermedios que no
constituyen exactamente productos alimenticios. Otro 7,2% corresponde a la
industria quimica, empresas que transforman materias primas organicas e
inorganicas mediante un proceso quimico y la formacién de productos. Otros
porcentajes mayoritarios son los correspondientes a la fabricacion de material y
equipo eléctrico, y también a la fabricacion de vehiculos de motor, remolques y
semirremolques, grupos a los que pertenecen un 6,8% y un 7,3% de la muestra
respectivamente. Esta variedad de sectores sin duda enriquece la muestra obtenida
y permite obtener resultados generalizables. No olvidemos que estamos tratando de
encontrar regularidades en las actividades de predesarrollo, es por ello que la
diversidad de sectores/productos/empresas/personas contribuira a la calidad de la

muestra del estudio en curso.
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Tabla 4.8. Distribucion sectorial de la muestra (CN  AE)

NUMERO DE

SECTOR EMPRESAS PORCENTAJE

01. Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca 3 1,4%
10. 11..Industr|a de la alimentacién y fabricacion 16 77%
de bebidas
13. 17. Industrial del papel y textil 5 2,4%
18. Artes gréficas y reproduccién de soportes 7 3.4%
grabados
20. Industria quimica 15 7,2%
21. Fabricacién de productos farmacéuticos 9 4,3%
23. Fabricacion de otros productos minerales no o
metalicos 3 1.4%
24. Metalurgia 6 2,9%
26. Fa,br_lcamon, d_e productos informaticos, 16 77%
electrénicos y opticos
27. Fabricaciéon de material y equipo eléctrico 14 6,8%
28. I_:abrlcamon de maquinaria y equipo no 31 15%
clasificado en otra parte
29. 30. Fabricacion de vehiculos de motor,
remolques, semirremolques y otro material de 15 7,3%
transporte
31. 32. Fabricacion de muebles y otras industrias 12 5.8%
manufactureras
41. 55. Construccion y hosteleria 4 2%
62. Programacion, consultoria y otras actividades

; , " 13 6,3%
relacionadas con la informética
72. Investigacion y desarrollo 38 18,4%

TOTAL 207 100%

Para clasificar a las empresas en funciébn de su tamafio seguimos la
Recomendacién de la Comision Europea 2003/361/CE, de 6 de mayo de 2003, que
actualiza la definicion de microempresas, pequefias y medianas empresas. Segun
esta Directiva las microempresas y las pequefas y medianas empresas se definen
en funcion de sus efectivos y de su volumen de negocios o de su balance general
anual. En funcion de estos criterios se define a una mediana empresa como una
empresa que ocupa a menos de 250 empleados y cuyo volumen de negocios anual
no excede de 50 millones de euros o cuyo balance general anual no excede de 43
millones de euros. Una pequefia empresa es aquella que ocupa a menos de 50
personas y cuyo volumen de negocios anual o cuyo balance general anual no
supera los 10 millones de euros. Por uUltimo una microempresa ocupa a menos de
10 personas y presenta un volumen de negocios anual o balance general anual no

superior a los 2 millones de euros.
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Utilizando criterio del nimero de trabajadores, y tal y como se puede
observar en la Tabla 4.9., un 26,1% de las empresas que han participado en este
estudio tienen menos de 50 empleados, por lo que podemos considerarlas
pequefias empresas. Por otro lado, un 47,3% son medianas empresas (ocupan a
menos de 250 empleados) y el restante 26,6% son grandes empresas (tienen mas
de 250 trabajadores). Asi, podemos afirmar que la mayoria de las empresas tiene

un tamafo medio.

Tabla 4.9. Distribucion de la muestra en funciébn de | nimero de empleados

NUMERO DE EMPLEADOS PORCENTAJE
Menos de 10 trabajadores 9,2%

De 10 a 49 trabajadores 16,9%
De 50 a 249 trabajadores 47,3%
Mas de 250 trabajadores 26,6%
TOTAL 100%
MEDIA 401,47

En relacion a la cifra de ventas (Tabla 4.10.) un 30% de la muestra presenta
un volumen de ventas inferior a 10 millones de euros, por lo que serian
consideradas pequefias empresas; mientras que un 36,7% serian medianas
empresas (volumen de ventas contenido entre los 10 y los 50 millones de euros) y
un 28,9% grandes empresas (Volumen de ventas superior a 50 millones de euros).

Tabla 4.10. Distribucion de la muestra en funcion d e la cifra de ventas

CIFRA DE VENTAS PORCENTAJE
Menos de 10 millones de euros 30%
De 10 a 50 millones de euros 36,7%
Més de 50 millones de euros 28,9%

No responde 4,4%
TOTAL 100%
MEDIA 898.414, 84

Si nos centramos en el tipo de productos seleccionados por los
entrevistados en la Tabla 4.11. se puede observar que un 29% son bienes de
consumo, mientras que el 71% son bienes industriales. Que de los productos
elegidos, los bienes industriales sean mas del doble que los de consumo es

consistente con los sectores que componen la muestra.
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Tabla 4.11. Distribucion de la muestra en funcion d el tipo de producto

TIPO DE PRODUCTO PORCENTAJE
Bienes de consumo

Bienes industriales

Para definir la muestra en base a la experiencia de la empresa en
actividades innovadoras de producto se preguntd el nimero de productos lanzados
durante los ultimos tres afos y el porcentaje de los mismos que aun contindian en el
mercado como medida del éxito de los mismos. El promedio de nuevos productos
lanzados al mercado en los ultimos 3 afios es 38 y de estos un 79% todavia
permanece en el mercado (Tabla 4.12.). Esto demuestra la potencia y calidad de la
muestra, ya que esté integrada por empresas con gran experiencia en este tipo de
actividades y que han desarrollado productos exitosos que contindan en el
mercado.

Tabla 4.12. Distribucion de la muestra en funcion d e la actividad innovadora
de la empresa

ACTIVIDAD INNOVADORA
Productos lanzados en los uUltimos 3 afios

Porcentaje de productos comercializados en
los dltimos 3 afios que estan todavia en el
mercado

En la Tabla 4.13. se pueden observar los resultados obtenidos siguiendo el
criterio del puesto que ocupa en la empresa la persona que ha contestado el
cuestionario. Destaca principalmente la figura de Director de I+D (32,4%). Este
hecho pone de manifiesto que el papel de promotor de la innovacion en el
desarrollo de nuevos productos de la empresa espafiola lo ejerce mayoritariamente
el responsable de I+D.
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Tabla 4.13. Distribucion de la muestra en funcién d el cargo de los
encuestados

CARGO DEL ENCUESTADO PORCENTAJE
Presidente, Propietario o Director General

Director de Marketing/Comercial
Director de |+D

Director de Produccion/Operaciones

Responsable de calidad
Otros

Para profundizar en las caracteristicas de los promotores de la innovacion
se introdujeron en el cuestionario otras preguntas relacionadas con variables
demograficas como son la formacion, el género, la edad y la experiencia en este
tipo de actividades. En la Tabla 4.14. se puede comprobar que la formacién de mas
de la mitad de los encuestados (60,4%) se corresponde con estudios universitarios,
mientras que tan solo un 6,8% tiene estudios no universitarios. Asimismo, casi un
tercio de la muestra (32,9%) ha cursado postgrados o especializaciones. En
relacion al género, la mayoria de los encuestados son hombres mientras que solo el
18,4% son mujeres. Por otro lado, el promedio de edad de los entrevistados es de
44 (+8,42) afios y su experiencia media en este tipo de actividades es de 13 (+8,79)
afos. Esto resulta consistente con estudios previos realizados en el ambito del
desarrollo de nuevos productos. Los promotores de la innovacién suelen ser
personas con una gran experiencia en este ambito y es por ello que disfrutan de
una gran credibilidad y consiguen el apoyo de los distintos colectivos con los que

tienen que trabajar en sus empresas.

Tabla 4.14. Distribucion de la muestra en funcion d e las variables

demograficas del encuestado

VARIABLES DEMOGRAFICAS: FORMACION PORCENTAJE

Estudios primarios 1%

Estudios secundarios/profesionales 5,8%

Estudios universitarios 60,4%

Posgrados/Especializaciones 32,9%
100%
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VARIABLES DEMOGRAFICAS: GENERO
Hombre

PORCENTAJE

Mujer 18,4%

100%

VARIABLES DEMOGRAFICAS: EDAD Y
EXPERIENCIA EN ESTE TIPO DE ACTIVIDADES

Edad

Experiencia

Ademas, siguiendo el procedimiento empleado por Shankar et al., (2005),
con el fin de comprobar que estamos tratando con informantes clave sobre el
proceso seguido durante las actividades de predesarrollo, el desarrollo y el
lanzamiento del producto seleccionado realizamos una serie de preguntas clave.
Asi, preguntamos a los encuestados sobre su conocimiento del producto (en una
escalade 1 a 7, donde 1 es bajo conocimiento y 7 alto conocimiento) obteniéndose
un valor de 6,25. Respecto a su grado de implicacion en las actividades de
predesarrollo obtuvimos un valor de 6,05 y ante la pregunta de la implicacion
durante el desarrollo y lanzamiento un 6,12. Estos datos permiten afirmar que el
procedimiento ha sido adecuado para contactar con los informantes clave y que
estos conocian los nuevos productos objeto de estudio y estaban ampliamente
implicados en su proceso de desarrollo.
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Capitulo 5: Resultados del contraste de hip6tesis

Este capitulo ofrece los principales resultados del estudio empirico realizado
sobre el conjunto de empresas espafiolas innovadoras descritas en el capitulo de
metodologia. Para conseguir este propésito se ha dividido el capitulo en tres
apartados. En el primer epigrafe se aborda el andlisis de las escalas de medicién
por bloques de variables. En el segundo se recogen una serie de consideraciones
en relacion al sesgo de método comun. En el tercer epigrafe, se contrastan las
hipotesis del trabajo a través de un analisis path. Finalmente se realizan algunos

analisis adicionales.

5.1. ANALISIS DE LAS ESCALAS DE MEDICION

En la linea de los anteriores capitulos abordaremos la evaluacion de las
escalas de medicién por bloques de variables, es decir analizaremos por separado
las variables que constituyen antecedentes, las relacionadas con las actividades de
predesarrollo y sus resultados y por ultimo los resultados del proyecto. En primer
lugar se han calculado los estadisticos descriptivos (media y desviacion tipica) de
los items de todas las escalas. A continuacion, se ha realizado un analisis factorial
exploratorio por bloques de variables y un andlisis factorial confirmatorio mediante

el paquete estadistico AMOS 18.

5.1.1. Analisis descriptivo de las variables

En la Tabla 5.1. se recogen los estadisticos descriptivos (media y desviacion
tipica) de todos los items que forman los antecedentes de las actividades de
predesarrollo . Se puede observar que los valores de las dimensiones del
comportamiento de promotor son muy elevadas, especialmente las relativas a la
responsabilidad adoptada sobre la idea (valores superiores a 6 sobre 7) y también
la promocion de ideas innovadoras (valores superiores a 5,6 sobre 7). Esto implica
que los promotores de la innovacién consultados muestran, segin su propia
valoracién, una alta propension tanto a la creacion de redes como al fomento de

ideas innovadoras y a asumir responsabilidad sobre las mismas.

Algo similar ocurre al evaluar la creatividad del equipo encargado de
desarrollar estas actividades, ya que el valor medio de cada uno de los indicadores

se sitha por encima de 5,4 (sobre 7). Asi pues, desde la perspectiva de los
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promotores de la innovacién los equipos responsables de las actividades de

predesarrollo de los productos seleccionados son altamente creativos.

En cuanto a la calidad de la informacion de mercado y tecnoldgica los
valores de los indicadores también son elevados, situdndose el valor medio por
encima de 5,10. Esto implica que las empresas consultadas suelen contar con

informacion de calidad a la hora de enfrentarse a las actividades de predesarrollo.

158



NIVEL INDIVIDUAL

NIVEL EQUIPO

NIVEL ORGANIZCIONAL

Tabla 5.1. Descriptivos de los items de los anteced

VARIABLES

Capitulo 5: Resultados del contraste de hip6tesis

Mejoro continuamente mi red

entes

MEDIA (SD)

CR1 : 5,42 (1,16)
de relaciones personales
» Utilizo mi red de relaciones
Creacion de CR2 personales para fomentar las | 5,40 (1,28)
redes ideas innovadoras
Cultivo mis relaciones con
CR3 clientes, proveedores, | 5,63 (1,12)
distribuidores, etc.
Utilizo todos los medios
disponibles para solucionar los
R1 problemas que surgen con las | 6,16 (0,86)
ideas en las actividades de
Responsabili- predesarrollo
dad sobre las Persi ) q
ideas R2 ersigo mis metas a pesar de 6,16 (0,87)
los contratiempos y obstaculos
R3 Estoy preparao_lo para asumir 6,19 (0,82)
las consecuencias de los fallos
=T Favorezco los cambios con 5,99 (0,89)
ideas innovadoras
112 DemL_Jestro originalidad en mi 5,62 (0,94)
trabajo
Fomentar -
ideas Genero ideas nuevas y
innovadoras FlI3 operativas relacionadas con mi | 5,94 (0,89)
trabajo
Me enfrento de forma creativa
Fll4 a los problemas que surgen en | 5,98 (0,91)
mi trabajo
CREAT EQUIPO1 | Adoptaba un enfoque | 5 44 (1,33)
novedoso ante los problemas
CREAT_EQuIPO2 | APortaba ideas nuevas 'y | gea (1 14y
practicas
Creatividad Desarrollaba soluciones
del equipo CREAT_EQUIPOS | (\oativas para los problemas 5,63 (1.,16)
Fomentaba la generacién de
CREAT EQUIPO4 | conocimiento —que —antes no | g g 1 3g)
estaba disponible en la
empresa
CAL_INF_MCDO1 | Era objetiva 5,43 (1,23)
Calidad de la CAL_INF_MCDO?2 | Era precisa 5,13 (1,34)
informacion CAL_INF_MCDO3 | Estaba clara 5,31 (1,29)
de mercado | cAl_INF_MCDO4 | Era adecuada 5,22 (1,21)
CAL_INF_MCDO5 | Era valiosa 5,60 (1,32)
CAL_INF_TECN1 | Era objetiva 5,64 (1,19)
Calidaddela | CAL_INF_TECN2 | Era precisa 5,46 (1,28)
'”fogg‘;‘gon CAL_INF_TECN3 | Estaba clara 5,54 (1,24)
tecnologia CAL_INF_TECN4 | Era adecuada 5,53 (1,26)
CAL_INF_TECN5 | Era valiosa 5,67 (1,22)
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En relacibn a las actividades de predesarrollo: en la Tabla 5.2. se
observan la media y la desviacion tipica de los items de los constructos novedad de
las ideas iniciales y calidad de las ideas del cribado. Los valores medios son
elevados (valor minimo 5,22 sobre 7), lo que demuestra que las ideas con las que
se trabajo durante el desarrollo inicial de los productos seleccionados por los
encuestados eran novedosas, y una vez cribadas, también de gran calidad.
Asimismo, se puede observar que el nUmero medio de ideas con las que se trabajé
inicialmente en los proyectos era de 15,24. Cifra que podriamos catalogar de
elevada, puesto que hemos de recordar que la mayoria de los productos lanzados

al mercado eran productos industriales con una cierta complejidad técnica.

Tabla 5.2. Descriptivos de los items de las activid  ades de predesarrollo

VARIABLES ITEMS MEDIA (SD)

NuUmero aproximado de ideas iniciales 15,24

N° ideas

— NUM_IDEAS | con las que se comenzo el desarrollo
iniciales . (70,24)
del nuevo producto seleccionado

NOV_IDEAS1 | Fueron muy creativas 5,24 (1,12)

Novedad -
de las NOV_IDEAS?2 | Fueron muy interesantes 5,65 (1,04)

_ i_d_ealls NOV_IDEAS3 | Incentivaban el pensamiento nuevo 5,35 (1,15)
IS

NOV_IDEAS4 | Eran novedosas 5,42 (1,18)

La novedad de las ideas en relacion
Calidad CAL_IDEASL1 | con todos los productos existentes en el | 5,22 (1,40)
de las mercado

ideas del La viabilidad de las ideas en cuanto a la
cribado CAL_IDEAS?2 | facilidad con que se podrian traducir en | 5,49 (1,33)
un producto comercial

En el andlisis de los estadisticos descriptivos de los resultados de las
actividades de predesarrollo  destacan las altas puntuaciones medias tanto de la
renovacion estratégica como de la eficacia (superiores a 5 sobre 7). Los valores de
los items del grado de complejidad y novedad de los conceptos también son
elevados pero con valores mas moderados (4,26; 4,99 y 4,90 respectivamente) (Ver
Tabla 5.3.). Esto supone que los promotores de la innovacién estan satisfechos con
los resultados obtenidos durante las actividades de predesarrollo, puesto que
valoran su eficacia y su potencia para la renovacion estratégica como muy
elevadas. Por otro lado consideran que el grado de complejidad y novedad del

concepto es media-alta.
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predesarrollo

dos de las actividades de

VARIABLES ITEMS MEDIA (SD)
CONCEPTO1 | Eranmuy complejos 4,26 (1,49)
Complejidad CONCEPTO2 Incluian varios componentes nuevos 4,99 (1,58)
y novedad para la empresa ' '
del concepto El desarrollo tecnolégico de estos
CONCEPTO3 conceptos conllevaba métodos | 4,90 (1,60)
novedosos para la empresa
Daban lugar a nuevas oportunidades
. RENOV_ESTR1 | 4e negocio 5,59 (1,43)
Renovacion
estratégica Incrementaban el conocimiento de
RENOV_ESTRZ | mercado y tecnoldgico de la empresa 5,44 (1,34)
EFICACIAL Existia una definicion clara de los 5,28 (1,26)
conceptos
Sus beneficios estaban claros en
EFICACIA2 términos del beneficio para el | 5,64 (1,62)
e consumidor
EFICACIA3 Los_ planes del proyecto estaban bien 5,27 (1,36)
definidos
EFICACIA4 D_|sm|nU|an la incertidumbre de las 5,15 (1,32)
siguientes etapas

A continuacién se analizan los estadisticos descriptivos de las dimensiones
de resultado del proyecto (operativos y de mercado). Cabe destacar las elevadas
puntuaciones medias de los items de ventaja competitiva, superiores a 5,7 (Ver
Tabla 5.4.). Por otro lado, aunque las valoraciones medias de la dimension
adherencia son un punto inferiores muestran que, en general, los entrevistados
consideran que se cumplieron los presupuestos y los plazos durante el desarrollo
de los productos (4,12 y 4,65 respectivamente). Respecto al grado de novedad del
nuevo producto, las elevadas puntuaciones demuestran que los productos
analizados eran realmente novedosos. Para terminar se analizan los resultados de
mercado, concretamente observamos que las expectativas de ventas, crecimiento,
beneficios y rentabilidad muestran niveles muy similares y superiores a 4,5, lo que
confirma que se han cumplido los objetivos fijados. No obstante, convendria matizar
que las altas puntuaciones obtenidas para la ventaja competitiva del producto no
vienen acompafadas de puntuaciones similares respecto a los indicadores de

mercado.
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Tabla 5.4. Descriptivos de los items de los resulta

VARIABLES

ITEMS

dos del proyecto

MEDIA (SD)

. Los costes del proceso de desarrollo se
FENEIETGIE & ADH1 ajustaron a los presupuestados 4,12 (1,92)
plazos y
presupuestos ADH2 Fue lanzado segun el calendario previsto | 4,65 (1,60)
. VENT _COMP1 Nuestros clientes estan muy satisfechos 5,75 (1,22)
Ventaja con este producto
competitiva
p VENT_COMP2 Otorga a nuestra empresa una 5,71 (1,35)
importante ventaja competitiva
Incluye mejoras importantes de
NOV_PROD1 | tecnologia sobre la ya existente en el | 5,20 (1,62)
sector
Grado de NOV PROD2 Supone un avance radical sobre los 5,02 (1,54)
novedad del - productos existentes ' '
roducto i6 i
p NOV_PROD3 Es muy novedoso en relacion a la media 5,31 (1,44)
del sector
PROD_NOV4 Esta basado enun cambio revolucionario 4,03 (1,81)
en la tecnologia
RDO_MCDO1 | Se han cumplido los objetivos de ventas 4,68 (1,57)
RDO_MCDO2 Se _ha_m alcanzado los objetivos de 4,67 (1,52)
Resultado de crecimiento
mercado RDO_MCDO3 Se ha_n cumplido los objetivos de 4,54 (1,53)
beneficios
RDO_MCDO4 Se h:_:\_n alcanzado los objetivos de 4,58 (1,62)
rentabilidad

Por altimo, los estadisticos descriptivos de las variables de control aparecen

recogidos en la Tabla 5.5.
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Tabla 5.5. Estadisticos descriptivos de los items d e las variables de control
VARIABLES cODIGO ITEMS MEDIA (SD)

Esfuerzo, en términos de tiempo vy
ESF_TYDPROT | recursos econdmicos dedicado a la| 5,30 (1,89)

Esfuerzo en el realizacion del disefio y test de prototipo

desairels Esfuerzo, en términos de tiempo vy

ESF_PLP recursos economicos dedicado a la| 3,98 (1,23)
planificacién de la produccion

Esfuerzo, en términos de tiempo vy
ESF_PM recursos econémicos dedicado al plan de | 3,40 (1,53)
marketing

Esfuerzo, en términos de tiempo vy
ESF_TM recursos econdmicos dedicado a la| 3,23 (1,63)
realizacion del test de mercado

Esfuerzo en el
lanzamiento

Esfuerzo, en términos de tiempo vy
ESF_LYC recursos econémicos dedicado al | 5,23 (1,52)
lanzamiento y comercializacion

5.1.2. Analisis de la calidad de las escalas

Antes de proceder con el contraste de las hipétesis planteadas en el capitulo
tres evaluamos en qué medida las escalas utilizadas son adecuadas para medir los
conceptos que se pretendian medir. Para ello, en una primera etapa se realiz6 un
andlisis factorial exploratorio para cada una de las escalas. En una segunda etapa
se ha realizado un analisis factorial confirmatorio y a continuacion con las

ponderaciones estandarizadas se evaluo la validez convergente y discriminante.

5.1.2.1. Analisis preliminar

En una primera etapa, se ha realizado un analisis factorial exploratorio

(mediante componentes principales), concretamente se aplico rotacion varimax.

Del analisis factorial exploratorio de los items de los antecedentes se
obtiene una solucion factorial rotada que arroja cinco factores claramente
diferenciados. Como se aprecia en la Tabla 5.6. los items relativos a la promocion
de ideas y toma de responsabilidad sobre las mismas cargan en un mismo factor,
por lo que son necesarios andlisis adicionales que verifiquen la validez

discriminante de ambos constructos. El segundo factor coincide con el constructo
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calidad de la informacion de mercado, mientras que el tercer factor aglutina los
items de la calidad de la informacion de mercado. Por su parte el cuarto factor
recoge los items del constructo creatividad del equipo y el quinto los relativos a la
creacion de redes del comportamiento de promotor. Es el primer factor el que
muestra un mayor poder explicativo (autovalor 10,374, frente a 3,000; 1,765; 1,584
y 1,473 de los restantes). Por ultimo cabe destacar que los cinco factores explican

un 72,784 del total de la varianza).

Tabla 5.6. Cargas factoriales de las variables prop  uestas como antecedentes

FACTORES
1 2 3 4 5

634 034 211 389 283
752 171 199 027 174
803 095 125 173 185
811 096 111 054 182
189 111 100 139 839
171 062 080 106 840
323 186 099 117 702
R1 699 142 069 264 107
R2 714 254 057 281 164
R3 703 221 040 103 -131
CREAT EQUIPO1 211 196 137 811 101
CREAT_EQUIPO2 261 181 157 856 095
CREAT_EQUIPO3 265 287 117 789 042
CREAT_EQUIPO4 224 125 235 680 259
CAL_INF_MCDO1 067 131 776 147 012
CAL_INF_MCDO2 085 253 852 095 110
CAL_INF_MCDO3 107 238 834 069 1109
CAL_INF_MCDO4 157 333 796 134 112
CAL_INF_MCDO5 239 177 707 217 066
CAL_INF_TECN1 146 746 276 153 062
CAL_INF_TECN2 192 866 230 1100 118
CAL_INF_TECN3 134 858 222 155 159
CAL_INF_TECN4 1190 847 246 190 139
CAL_INF_TECN5 233 695 258 321 001
ode ;\‘/‘;?;?:; 10,374 3,000 1,765 1,584 1,473
Sl 41,494 12,001 7,058 6,338 5,893

Método de rotacion: Normalizacién Varimax con Kaiser.
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exploratorio de

las actividades de

predesarrollo se obtienen dos factores claramente diferenciados (ver Tabla 5.7.).

El primer factor, que explica un 60,576% de la varianza, contiene los items de

novedad de las ideas iniciales, mientras que el segundo factor, que explica el

17,343% de la varianza, aglutina los items de la calidad de las ideas del cribado. La

varianza total explicada es, por lo tanto, de 77,919.

Tabla 5.7. Cargas factoriales de las variables de |

EYS

predesarrollo

NOV_IDEAS1
NOV_IDEAS?2
NOV_IDEAS3
NOV_IDEAS4
CAL_IDEAS1
CAL_IDEAS2

FACTORES

1

as actividades de

2

Autovalor

% de la varianza explicada

,862 ,131
,824 276
,820 ,270
,874 ,151
,320 , 763
,080 ,929
3,635 1,041
60,576 17,343

Método de rotacion: Normalizacién Varimax con Kaiser.

Respecto a los resultados de las actividades de predesarrollo

en la Tabla

5.8. se puede observar que sélo fueron extraidos dos factores, ya que los item

relativos a renovacién estratégica y eficacia cargan sobre un unico factor. Como

ocurria en el caso de la promocion y responsabilidad sobre las ideas, son

necesarios andlisis adicionales que verifiquen la validez discriminante de ambos

constructos. Este primer factor explica un 50,957% de la varianza mientras que el

segundo explica un 15,986%. En este ultimo factor cargan los items relativos al

grado de complejidad y novedad del concepto.
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Tabla 5.8. Cargas factoriales de los resultados de  las actividades de
predesarrollo

FACTORES
ITEMS 1 2
RENOV_STR1
RENOV_STR2
EFICACIAL
EFICACIA2
EFICACIA3
EFICACIA4
CONCEPTO1
CONCEPTO2
CONCEPTO3

Autovalor
% de la varianza explicada

Método de rotacion: Normalizacién Varimax con Kaiser.

Del andlisis factorial de las dimensiones de los resultados operativos y de
mercado , se puede observar que los items cargan en cuatro factores diferentes
(Ver Tabla 5.9.). El primer factor, que explica més del 33% de la varianza, se
corresponde con el resultado de mercado. El segundo factor, que explica el
22,792% de la varianza, aglutina los items relativos al grado de novedad del
producto. El tercer factor se corresponde con ventaja competitiva, explicando el
17,582% de la varianza. Y el cuarto factor representa la adherencia a plazos y
presupuestos (explica el 8,626% de la varianza). La varianza total explicada por los

cuatro factores es, por tanto, del 82,222%.
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Tabla 5.9. Cargas factoriales de los resultados del proyecto

ITEMS FACTOR1 FACTOR2 FACTOR3 FACTOR 4

NOV_PROD1
NOV_PROD2
NOV_PROD3
NOV_PROD4
ADH1
ADH2
VENT_COMP1
VENT_COMP2
RDO_MCDO1
RDO_MCDO2
RDO_MCDOS3
RDO_MCDOA4
Autovalor 3,987 2,735 2,110 1,035
% de la varianza explicada 33,222 22,792 17,582 8,626

Método de rotacion: Normalizacién Varimax con Kaiser.

En la Tabla 5.10. se pueden observar los resultados obtenidos para las
variables de control. El primer factor contiene todos los items que miden esfuerzo
durante el lanzamiento y comercializacién, muestra un autovalor de 1,972 y explica
el 39,433% de la varianza. En el segundo factor cargan los items que miden el
esfuerzo durante el desarrollo, que presenta un autovalor de 1,457 y contribuye a la

explicacion del 29,139% de la varianza.

Tabla 5.10. Cargas factoriales de los items de las  variables de control

FACTORES

ITEMS 1 2

ESF_DTPROT
ESF_PLP

ESF_PM
ESF_TM
ESF_LYC

Autovalor
% de la varianza explicada

Método de rotacion: Normalizacién Varimax con Kaiser.
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5.1.2.2. Fiabilidad y validez de las escalas

Para comprobar la validez convergente y discriminante de las escalas
(Barclay et al., 1995), en primer lugar, se ha estimado el modelo de medida
mediante un analisis factorial confirmatorio con AMOS 18, empleando el método de
maxima verosimilitud y utilizando como entrada la matriz de varianzas-covarianzas.
La Tabla 5.11 muestra los valores “lambda” obtenidos, donde se puede observar
valores altos y muy significativos. Ademas, se puede observar que los indices de
bondad del ajuste del modelo son bastante adecuados, con la Unica excepcion del
GFI (0,75). Sin embargo, la literatura nos sefiala, que en principio, éste no es un
problema relevante. Las limitaciones del GFI se manifiestan en su sensibilidad al
tamafo de la muestra (p.e. Bollen, 1990; Miles y Shevlin, 1998), a la complejidad
del modelo (Baumgartner y Homburg, 1996), y a que muchos grados de libertad en
comparacion con el tamafio de la muestra hacen disminuir su valor (Sharma et al,
2005). Todos estos supuestos se dan en nuestro estudio. Respecto al tamafio de la
muestra (207) podemos decir que como sefialaban Anderson y Gerbing (1988), es
“relativamente pequefa pero practicamente razonable”. Aunque se utiliza el GFlI
con frecuencia, autores como Hu y Bentler (1998), Baumgartner y Homburg (1996)
detectan muchos problemas, por lo que recomiendan utilizar indices que ajusten
por grados de libertad, como es el RMSEA, NNFI(TLI), x*/g.l. En nuestro caso estos

indices son bastante aceptables.

Una vez que se ha analizado la unidimensionalidad de las escalas y antes
de proceder al contraste de las hipotesis es preciso evaluar su fiabilidad y validez.
Asi, se ha procedido a diagnosticar la fiabilidad de las mismas mediante el calculo
en SPSS del alfa de Cronbach (Ver Tabla 5.11.). Este coeficiente de fiabilidad
valora la consistencia de la escala entera y es la medida mas extensamente
utilizada (Hair et al., 1999). Para todas las escalas el alfa de Cronbach es superior a

0,72 lo que evidencia la fiabilidad de las mismas.
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Tabla 5.11. Resultado del modelo de medida

items Lambda t items Lambda t

CR1 0,83 13,36 NOV_IDEAS3 | 0,80 13,42

CR2 0,80 12,67 NOV_IDEAS4 | 0,81 13,59

CR3 0,70 10,81 CAL_IDEAS1 0,80 11,70

R1 0,78 12,42 CAL_IDEAS2 0,68 9,87

R2 0,86 13,31 RENOV_STR1 | 0,87 14,58

R3 0,70 10,43 RENOV_STR2 | 0,82 13,54

Fll1 0,73 12,60 EFICACIAL 0,80 13,28

FlI2 0,78 12,33 EFICACIA2 0,72 11,50

FiI3 0,86 14,26 EFICACIA3 0,82 13,55

Fll4 0,85 13,79 EFICACIA4 0,77 12,62
CREAT_EQUIPO1 | 0,84 14,57 CONCEPTO1 0,54 7,84
CREAT_EQUIPO2 | 0,90 16,24 CONCEPTO2 0,87 13,89
CREAT_EQUIPO3 | 0,85 14,76 CONCEPTO3 0,82 12,86
CREAT_EQUIPO4 | 0,70 11,19 VENT_COMP1 | 0,79 11,87
CAL_INF_MCDO1 | 0,70 11,24 VENT_COMP2 | 0,97 14,73
CAL_INF_MCDO2 | 0,85 14,75 ADH1 0,90 14,36
CAL_INF_MCDO3 | 0,82 13,96 ADH2 0,81 12,57
CAL_INF_MCDO4 | 0,87 15,42 NOV_PROD1 0,79 12,89
CAL_INF_MCDO5 | 0,72 11,62 NOV_PROD2 0,83 13,77
CAL_INF_MCDO1 | 0,78 13,05 NOV_PROD3 0,82 13,61
CAL_INF_MCDO2 | 0,91 16,65 NOV_PROD4 0,64 9,67
CAL_INF_MCDO3 | 0,89 16,00 RDO_MCDO1 | 0,84 14,57
CAL_INF_MCDO4 | 0,88 15,87 RDO_MCDO2 | 0,81 13,77
CAL_INF_MCDO5 | 0,76 12,68 RDO_MCDO3 | 0,91 16,60
NOV_IDEAS1 0,81 13,62 RDO_MCDO4 | 0,90 16,43

NOV_IDEAS?2 0,82 13,96
x°(1133) = 1898,46 (p=0,00)  x2/g.l. = 1,67
RMSEA = 0,057 NNFI=0,97 GFI=0,75 CFI=0,97 SRMR = 0,056

La validez convergente se ha evaluado siguiendo el procedimiento
propuesto por Fornell y Larcker (1981), consistencia interna (pc o CR). Siguiendo
las recomendaciones de Hair et al. (1999) este indicador debe estar por encima de
0,6 para que la fiabilidad del constructo sea aceptable. En la Tabla 5.12., se
observa que los coeficientes de los constructos del modelo son iguales o superiores
a 0,71. Ademas, se deben considerar los valores de la varianza extraida media
(AVE), que debe situarse por encima del 0,5 (Hair et al.,, 1999). Como se puede
observar en la Tabla 5.12. también se cumple esta condicién para los constructos

del modelo.
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Respecto a la validez discriminante se debe comprobar que las escalas
utilizadas midan conceptos diferentes. Esta condicién se cumple si cada variable
latente comparte més varianza con sus respectivos indicadores que con otras
variables del modelo. Se debe comprobar, por tanto, que la raiz cuadrada de la
varianza media extraida (AVE) de cada constructo (diagonal de la Tabla 5.13.) es
superior a la correlacién que tiene con el resto de constructos. Asi pues, se debe
comparar cada elemento de la diagonal con todos los elementos que estén tanto en
la misma fila como en la misma columna. Observamos que también se cumple esta

condicion.

No obstante, aunque se cumple el criterio de Fornell y Larcker (1981) para
todos los constructos del modelo, no podemos olvidar que en el andlisis factorial se
encontré que, dentro del comportamiento de promotor de la innovacion, los items
relacionados con fomentar ideas innovadoras y tomar responsabilidad sobre las
ideas, cargaban sobre un uUnico factor (Tabla 5.5.). Si nos fijamos en la correlacion
entre las variables fomentar ideas y responsabilidad sobre las ideas encontramos
que es 0,73, lo que implica que ambos constructos tienen méas de la mitad de su
varianza en comuan. Por tanto, se puede pensar que son estadisticamente
redundantes, aunque conceptualmente midan conceptos diferentes. A la vista de
estos datos consideramos conveniente definir un nuevo constructo denominado
“fomentar ideas innovadoras y hacerse responsable de las mismas”. Su alfa de

Cronbach es 0,90, su fiabilidad compuesta es 0,96 y su varianza extraida 0,61.

Del analisis factorial de los items de la renovacion estratégica y la eficacia
durante las actividades de predesarrollo (Tabla 5.7) también obteniamos que
cargaban sobre un unico factor. Sin embargo, en este caso la correlacion no es tan
elevada (0,645) y dado que podemos afirmar que existe validez discriminante entre

estos conceptos decidimos no crear un nuevo constructo en este caso.

Considerando todos los resultados obtenidos se puede afirmar que el
modelo de medicién es aceptable y se puede utilizar para contrastar las hipétesis

planteadas en esta tesis doctoral.
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Tabla 5.12. Propiedades psicométricas

Alfa CR AVE
1.3.Fomentar-Resp. 0,90 0,96 0,61
2.Creacion redes 0,82 0,82 0,61
4.Creatividad eq. 0,89 0,90 0,69
5.Cal. inf. mcdo 0,90 0,90 0,63
6.Cal. inf. tec 0,93 0,93 0,72
7.N° ideas inic. n.a. n.a. n.a.
8.Nov. id.inic. 0,89 0,88 0,66
9.Cal. id. crib. 0,72* 0,71 0,55
10.Renov. 0,73* 0,83 0,71
11.Comp -nov cpto 0,80 0,80 0,57
12.Eficacia 0,87 0,86 0,61
13.Adherencia 0,77* 0,85 0,73
14. Ventaja 0,81* 0,88 0,78
15. Nov. np 0,85 0,86 0,60
16. Rdo mcdo 0,95 0,92 0,75
17. Esf. Desarr. 0,73* 0,83 0,71
18. Esf. Lanzam. 0,68 0,86 0,67

*Estos constructos tienen solo 2 items, por lo que utilizamos en
lugar del alpha de Cronbach, el coeficiente de correlacion entre ellos

n.a.: no aplicable,
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1.Fomentar
2.Creacion redes
3.Responsab.
4.Creatividad eq.
5.Cal. inf. mcdo
6.Cal. inf. tec
7.N° ideas inic.
8.Nov. id.inic.
9.Cal. id. crib.
10.Renov.
11.Comp -nov cpto
12.Eficacia
13.Adherencia
14. Ventaja

15. Nov. np

16. Rdo mcdo
17. Esf. Desarr.

18. Esf. Lanzam.

n.a.: no aplicable,

diagonal: raiz cuadrada de la varianza media extraida

Tabla 5.13. Propiedades psicométricas y correlacion

es entre las variables del modelo

0,800

,525** 0,781

, 733 | ,410** 0,800

,655** | ,386** | ,539** 0,837

,396%* | ,294* | [320%* | ,427** 0,812

A28 | [329** | 454* | 505** | 570* 0,860

114 ,116 ,059 ,086 ,031 ,080 n.a.

469 | 306 | ,450** | ,482** | ,360** | ,429** ,027 0,825

,544** | 460** | 461* | 524** | 304** | 377** 121 ,482** 0,744

G| 425%* | 442% | 495%* | 422%% | \366** ,064 917 | 540 0,787

\272% | 267 | ,236** | ,280** | ,198** | 225** ,028 ,205%% | [360** | ,411** 0,744

507+ | ,442*%* | 459** | 517** | ,486** | ,595** ,035 ,521%* | ,480** | ,645** 427 | 0,787

,119 ,021 ,098 ,169* ,222** | \335** | -,081 ,213* | ,056 ,132 -,019 JA12%* 0,883

,132 ,021 ,118 253 | ,094 ,173* -,087 ,206** | ,036 ,166* ,018 274% | [ 438** 0,905

,356** | ,368** | ,356** | ,369** | ,154* ,251** ,A37* | ,252% | 541* | ,390** 373 | ,328* | ,032 ,097 0,744

,168* ,060 174* 221 | ,293** | ,276** | -,010 182 | |149* ,294** ,138* | ,385* | ,240** ,216** | ,076 0,900

,253* | ,260** | ,227** | ,100 -,024 ,069 ,070 ,150* ,221* | ,060 ,015 ,161* ,004 -,122 ,187* | 114 0,843
,215% | 241 | ,236** | ,235% | ,310** | ,202** ,089 ,248** | 148 ,206** ,069 ,265** | ,028 ,015 77+ ,208** | 124 0,818

** | a correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
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5.2. SESGO DEL METODO COMUN

La mayoria de los investigadores coinciden en que los estudios que utilizan
un solo informante estan sometidos al potencial sesgo del método comun. Este
sesgo puede existir cuando un Unico informante valora tanto las variables
independientes del estudio como las dependientes (Ayers, Dahlstrom, y Skinner
1997; Olson, Walker, y Ruekert 1995). Asi pues, este problema hace referencia al
grado en el que las correlaciones entre las variables estan influidas (infladas)

debido al efecto del método utilizado.

Sin embargo, segun Podsakoff et al. (2003), existen una serie de
metodologias para determinar si este sesgo supone una amenaza para la correcta
interpretacion de los resultados. Asimismo afirman que, existen una serie de
remedios de procedimiento y estadisticos para controlarlo. Entre los remedios de
procedimiento empleados en este trabajo destacan la proteccion del anonimato del
entrevistado y la separacion de las medidas de las variables dependientes e
independientes. Ademas, se han aplicado remedios estadisticos como es el test de
un factor de Harman. Para ello se llevé a cabo una analisis factorial exploratorio con
rotacion varimax de todas las variables del modelo utilizando SPSS20. Los
resultados arrojaron un total de 11 factores que explican un 73,554% de la varianza
total. El primer factor explica tan sélo el 30,168% de la varianza total. De esta forma
se observa que, ni existe un Unico factor general, ni el primer factor explica la
mayoria de la varianza. Esto proporciona evidencia de que el sesgo de método

comun no resulta un problema en nuestra muestra.

Por otro lado, se ha empleado la técnica de la variable marca de Lindell y
Whitney (2001). Estos autores proponen un modelo de la varianza del método
comun en el que el investigador debe seleccionar una variable independiente que, a
priori, desde el punto de vista tedrico, no esté relacionada con la variable
dependiente del modelo. A esta variable la denominan variable marca. Para nuestro
estudio hemos seleccionado como variable marca si la “distribucion del producto es
directa o indirecta”. Efectivamente en la Tabla 5.14. podemos comprobar que la
correlacion de nuestra variable marca con las variables dependientes del modelo no
es significativa y que tampoco lo es la correlaciébn con el resto de variables
explicativas. Esto demuestra ademas, la validez discriminante de nuestra variable

marca.
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Como siguiente paso estos autores proponen el ajuste de las correlaciones
entre los constructos del modelo aplicando la correccion de la varianza del método
comun. En nuestro caso el indicador utilizado para esta correccion es r=0,006
(correlacion positiva mas pequefia entre la variable marca y las variables del
modelo, Tabla 5.14.). Tras aplicar todos estos pasos y férmulas propuestos por
estos autores, obtenemos que las correlaciones significativas obtenidas entre las
variables de nuestro modelo contintan siéndolo tras el ajuste de la varianza del

método comun.

En resumen, los resultados de los test realizados sugieren que el sesgo de

método comun no afecta a la interpretacion de nuestros datos.

Tabla 5.14. Correlaciones entre la variable marcay las variables del modelo

TIPO DE
DISTRIBUCION
(variable marca)

. Fomentar

. Creacion redes

. Responsabilidad
. Creatividad equipo

. Calidad inf. mercado

. Calidad inf. Tecnolég.

. N° ideas iniciales

. Novedad id. iniciales
. Calidad id. cribado
. Renovac.

1
2
3
4
5
6
7
8
9

. Compl-nov concept.
. Eficacia

. Adherencia

. Ventaja competitiva

. Novedad producto

. Resultado mercado
** |a correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
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5.3. CONTRASTE DEL MODELO

Una vez analizadas las escalas del modelo en este apartado se testaran las
hipotesis del trabajo que fueron planteadas anteriormente. Para tal fin se ha
utilizado un andlisis path ya que nos enfrentamos a un gran nimero de variables y

relaciones y este método permite el analisis simultaneo de todas ellas.

Para contrastar las hipétesis se examina el signo, el tamafio y la
significacion de los coeficientes estandarizados que resultan del calculo del modelo
mediante la técnica de estimacion de méaxima verosimilitud. La Tabla 5.15. muestra
los coeficientes estandarizados y los niveles de significatividad obtenidos. Se han
estimado dos modelos porque no todas las relaciones planteadas son lineales. El
primer modelo sirve de contraste de todas las relaciones lineales propuestas entre
las variables. El segundo modelo introduce el efecto cuadratico correspondiente al
constructo creado “fomentar ideas innovadores y hacerse responsable de las

mismas”.
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Tabla 5.15. Coeficientes estandarizados y niveles d

e significatividad

obtenidos

HIPOTESIS MODELO 1 MODELO 2
VARIABLES DE CONTROL
Esfuerzo desarrollo > Adherencia -0,077 -0,078
Esfuerzo desarrollo = Novedad producto 0,165** 0,163
Esfuerzo desarrollo - Ventaja competitiva 0,145** 0,145**
Esfuerzo desarrollo = Resultado mercado 0,116** 0,117**
Esfuerzo lanzamiento - Adherencia -0,103* -0,101*
Esfuerzo lanzamiento > Novedad producto 0,126** 0,119
Esfuerzo lanzamiento - Ventaja competitiva 0,021 0,022
Esfuerzo lanzamiento - Resultado mercado 0,153** 0,159**
RELACIONES LINEALES
Creacion de redes = N° ideas iniciales Hl.1a 0,096* 0,096*
Creacioén de redes = Novedad ideas iniciales HI.1b 0,201*** 0,200%**
Creacion de redes = Calidad ideas cribado Hl.1c -0,029 -0,029
Creatividad equipo = N° ideas iniciales Hl.3a 0,041 0,040
Creatividad del equipo > Novedad ideas iniciales H1.3b 0,260*** 0,259***
Creatividad del equipo - Calidad ideas cribado HI.3c 0,150** 0,150**
Calidad informacion mercado = N° ideas iniciales Hl.4a -0,044 -0,044
Calidad informacion mercado - Novedad ideas iniciales HI.4b -0,002 -0,003
Calidad informaciéon mercado - Calidad ideas cribado Hl.4c 0,070 0,071
Calidad informacién tecnologia = N° ideas iniciales Hl.5a 0,053 0,052
Calidad informacion tecnologia = Novedad ideas iniciales HI.5b 0,051 0,049
Calidad informacion tecnologia = Calidad ideas cribado HI.5¢ 0,145** 0,140**
N° ideas iniciales = Novedad ideas iniciales Hil.1a 0,045 0,049
Ne° ideas iniciales = Calidad ideas cribado Hil.1b -0,041 -0,035
Novedad ideas iniciales = Calidad ideas cribado HIl.2 0,246*** 0,237***
Novedad ideas iniciales > Compl-novedad concepto Hill.1a 0,335*** 0,331***
Novedad ideas iniciales = Renovacién estratégica HIll.1b 0,294*** 0,322%**
Calidad ideas cribado > Renovacion estratégica Hill.2a 0,204*** 0,267***
Calidad ideas cribado - Eficacia HIlI.2b 0,219*** 0,252***
Complejidad y novedad concepto - Adherencia HIV.1la -0,214*** -0,214***
Complejidad y novedad del concepto = Novedad producto HIV.1b 0,301*** 0,306***
Renovacion estratégica - Adherencia HIV.2a -0,171%** -0,170%**
Renovacion estratégica > Ventaja competitiva HIV.2b 0,032 0,030
Eficacia » Adherencia HIV.3a 0,629*** 0,625***
Eficacia > Ventaja competitiva HIV.3b 0,101* 0,101*
Adherencia = Ventaja competitiva HV.1la 0,400*** 0,398***
Adherencia 2 Resultado mercado HV.1b 0,169** 0,168**
Novedad producto = Ventaja competitiva HV.2a 0,067 0,068
Novedad producto - Resultado mercado HV.2b 0,015 0,014
Ventaja competitiva - Resultado mercado HV.3 0,163** 0,164**
RELACION CUADRATICA
Fomentar id. innov. y responsab. - Novedad ideas iniciales 0,269*** 0,240***
Fomentar id. Innov. y responsab.2 > Novedad ideas HI.2-3a -0.052
iniciales !
Fomentar id. innov. y responsab. - Calidad ideas cribado H1.2-3b 0,200*** 0,147**
Fomentar id. Innov. y responsab.2 - Calidad ideas cribado -0,114**

X2(55)=125,39%%(55)=125,39
*** n<0,01; ** p<0,05; * p<0,08 (test de una cola) ”fl(=00034 ||:p|(:00033
CFI1=0,94 CF1=0,92
RMSEA=0,07RMSEA=0,07
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A continuacién vamos a explicar los resultados obtenidos agrupados por

bloques, tal y como lo hicimos para la formulacion de las hipotesis.

5.3.1. Relaciones entre los antecedentes de las act ividades de

predesarrollo

En este bloque se presentan los resultados del contraste de un total de
catorce hipétesis (Figuras 5.1., 5.2. y 5.3.). Las cinco primeras versan sobre la
influencia del comportamiento del promotor de la innovacion en las actividades de

predesarrollo.

Los resultados obtenidos para la relacién entre el comportamiento creacion
de redes-calidad de las ideas del cribado nos llevan a rechazar la Hl.1c. Es decir,
no se aprecia una relacion significativa entre el hecho de el promotor de la
innovacion fomente sus relaciones personales para buscar ideas innovadoras y la
calidad de las ideas que son seleccionadas en el cribado (3=-0,029, p=0,33). Una
posible explicacion de esta ausencia de efecto puede ser que, efectivamente, la
creacion de redes por parte del promotor favorece el resultado de la innovacion
(Walter et al., 2011), pero no tanto a través de la consecucién de una mejora en la
calidad de las ideas, sino a través del logro de una mayor credibilidad de cara a sus
esfuerzos de promocion (Mumford et al., 2002) y, por tanto, de la obtencién de un
mayor apoyo y recursos procedentes de la alta direccién (por ejemplo, Burgelman,
1983; Hauschildt y Kirchman, 2001; Markham et al., 1991).

En este sentido la continua mejora y utilizacion de redes personales no tiene
por qué reflejarse en una mayor calidad de las ideas seleccionadas en el cribado,
entendida ésta como una mayor novedad y viabilidad de las mismas. Sin embargo,
si que se verifican el resto de relaciones propuestas respecto a la creacién de
redes. Los resultados nos llevan a aceptar Hl.1la ($=0,096, p<0,08) y HI.1b
(B=0,201, p<0,01). Asi pues, se confirma el efecto positivo de la creacion de redes
por parte del promotor sobre el niumero de ideas iniciales y la novedad de las
mismas. Estos resultados son coherentes con las proposiciones de Mumford et al.,
(2002), quiénes afirman que los lideres, como es el promotor de la innovacion, a
través de sus relaciones con las personas adecuadas favorecen el esfuerzo
creativo, consiguiendo que se involucren en la busqueda y generacion de nuevas

ideas.
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Respecto al nuevo constructo creado en el apéndice 5.1.2.: fomentar ideas
innovadoras y hacerse responsable de las mismas hemos de tener en cuenta que
agrupa las hipétesis iniciales Hl.2a, HI.2b, HI.3a y HI.3b. En las dos primeras
planteabamos una relacion positiva del comportamiento fomentar ideas innovadoras
tanto con el grado de novedad de las ideas iniciales como con la calidad de las
seleccionadas durante el cribado. Por su lado, en las HI.3a y HI.3b proponiamos
una relacion de U invertida entre la responsabilidad sobre las ideas y la novedad de
las ideas iniciales y también entre la responsabilidad sobre las ideas y la calidad de
las ideas seleccionadas en el cribado. A la luz de los resultados obtenidos podemos
afirmar que existe una relacion de U invertida entre la propension a fomentar ideas
innovadoras y hacerse responsable de las mismas y la calidad de las ideas
seleccionadas en el cribado. Como se puede observar en la Figura 5.1. el
coeficiente del término cuadratico es significativo y negativo (f=-0,114, p<0,05), lo
que implica que la relacion es curvilinea en forma de U invertida. Sin embargo, los
resultados no verifican la existencia de una relacion curvilinea entre este constructo
y la novedad de las ideas iniciales. Como se describe en la tabla 5.15. el coeficiente
de la relacion lineal es positivo y significativo (3=0,240, p<0,01) mientras que el
coeficiente del término cuadratico no es significativo (3=-0,052, p=0,20). Por lo
tanto, encontramos una relacion positiva entre fomentar las ideas innovadoras y
asumir la responsabilidad de las mismas y la novedad de las ideas iniciales.
Posteriormente profundizaremos en estos resultados en el apartado de analisis

adicionales.

Figura 5.1. Relaciones entre el comportamie nto de promotor y las actividades

de predesarrollo

CREACION DE Hl.1la NUMERO IDEAS
REDES p=0,096* INICIALES

HI.1b
B=0,201***

" HIL1c

p=0,029 NOVEDAD IDEAS

RESPONSABILIDAD INICIALES

HI.2-3a

__QO,ZBS***

HI.2-3b

— *%
FOMENTAR IDEAS p=0,114

CALIDAD IDEAS

INNOVADORAS CRIBADO
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En relacion a las hipétesis planteadas sobre la creatividad del equipo,
podemos afirmar que no se confirma la hipétesis relativa a la relacion entre la
creatividad del equipo y el nUmero de ideas iniciales. Asi, rechazamos la HIl.3a dado
que el coeficiente estandarizado correspondiente (3=0,041, p=0,31) no es
significativo. Es decir, segun los resultados hallados, que el equipo encargado del
desarrollo de nuevos productos sea creativo es independiente del nimero de ideas
iniciales con las que se comienza el proyecto. Este resultado contradice la relacion
que se ha establecido ampliamente en la literatura en torno a que la creatividad a
nivel de equipo favorece la generacién de ideas (McAdam y McClelland, 2002).
Probablemente sea necesario ahondar en otros aspectos para clarificar esta
relaciéon. Por ejemplo, Im et al., (2013) en su reciente estudio sobre los
antecedentes y consecuencias de la creatividad del equipo, sefialan que una
interesante via para futuros estudios es la inclusion de otras variables relativas al
grupo y a las caracteristicas y capacidades organizacionales. Asi, creemos que
este resultado se puede deber a las caracteristicas especificas de los equipos
analizados, como puede ser el nimero de miembros del equipo, o el tiempo que
éstos llevan trabajando juntos (Leenders et al., 2003). Otro aspecto a considerar es
que los datos no han sido refrendados por otros miembros del equipo sino que
estamos trabajando con las valoraciones subjetivas que establece el promotor de la

innovacion.

Sin embargo, si se verifica el impacto positivo de la creatividad del equipo
sobre la novedad de las ideas iniciales y la calidad de las ideas seleccionadas en el
cribado. Aceptamos, por tanto, las hipotesis HI.3b ($=0,260, p<0,01) y HI.3c
(B=0,150, p<0,05). Estos resultados son congruentes con los trabajos que sefialan
la creatividad del equipo como uno de los factores determinantes de la innovacién
(por ejemplo, Leender et al., 2003; Chen, 2007; Hamidi et al., 2008; Sethi et al.,
2001).
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Figura 5.2. Relaciones entre la creatividad del equipo y las ac  tividades de

predesarrollo

NUMERO IDEAS

INICIALES
Hl.3a
- B=0,041
CREATIVIDAD e HL3b NOVEDAD IDEAS
HI.3c
p=0,150***

CALIDAD IDEAS
CRIBADO

Por ultimo debemos fijarnos en el impacto de la calidad de la informacion.
Respecto a la informacion de mercado los resultados nos llevan a rechazar todas
las hipédtesis planteadas ya que los coeficientes encontrados no son significativos
(B=-0,044, p=0,30; B=-0,02, p=0,45; p=0,070, p=0,15). Asi, aunque el trabajo de
Zahay et al., (2011) sefala que la informacion de mercado es la mas relevante en
las actividades de predesarrollo, nosotros no hemos encontrado relacién alguna ni
con el numero de ideas y su novedad ni con la calidad. En los andlisis adicionales

trataremos de profundizar en este aspecto.

Por su lado, en las relaciones de la calidad de la informacion tecnoldgica los
resultados nos llevan a aceptar sélo la hipotesis HI.5¢c (B=0,145, p<0,05). Es decir,
la calidad de la informacion tecnolégica disponible en la empresa va a favorecer la
calidad de las ideas seleccionadas en el cribado. Sin embargo, tenemos que
rechazar Hl.5a y b (3=0,053, p=0,26; 3=0,051, p=0,23). Una posible explicacién se
puede encontrar en las propias caracteristicas de la tecnologia. Asi, su complejidad
y dificil aplicacion puede limitar el namero de ideas de nuevos productos
relacionadas con esta materia. Sin embargo, la informacion de calidad sobre estos
aspectos podria estimula la seleccion de ideas realmente viables. Como
sefialabamos con la informacion de mercado nos proponemos indagar en estas

relaciones en los andlisis adicionales.
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Figura 5.3. Relaciones entre la calidad de la informacién y las actividades de

predesarrollo
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5.3.2. Relaciones entre las actividades de predesarrollo

En este blogue de hipotesis analizamos las relaciones entre las actividades
de predesarrollo. Los resultados se muestran en la figura 5.4. Con estas relaciones
pretendemos profundizar en las actividades que se llevan a cabo en la generacion y
cribado de ideas, tratando de identificar las acciones que son claves para que el
resultado final de las actividades de predesarrollo sea exitoso.

En la hipdtesis Hll.1a proponiamos que el nimero de ideas iniciales influye
positivamente en la novedad de las mismas. Sin embargo, el coeficiente estimado
no es significativamente distinto de cero ($=0,045, p=0,20), lo que nos lleva a
rechazarla. Podemos asumir, por lo tanto, que el disponer de una mayor cantidad
de ideas iniciales es independiente de que éstas sean mas 0 menos novedosas.
Consecuentemente, la probabilidad que se ha sefialado en la literatura y que
recogiamos en la justificacion de la hipotesis, no se ha verificado en nuestros
resultados. Una explicacion légica podria ser que cuando las empresas analizadas
persiguen sobremanera incrementar el nUmero de ideas iniciales para comenzar los
proyectos de desarrollo incurren en la consideracion de ideas que son muy
parecidas entre si, que implican modificaciones muy leves, o que se centran en
aspectos poco relevantes, con lo que realmente no estan generando un flujo de
ideas novedosas. También respecto al nimero de ideas iniciales, en la HIl.1b
proponiamos que no tenia ningun efecto sobre la calidad de las ideas del cribado.
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Efectivamente el coeficiente estandarizado que arroja nuestro analisis no es
significativamente distinto de cero (=-0,041, p=0,22), hecho que corrobora nuestra
hipétesis de que no existe relacion entre que se cuente con un mayor numero de
ideas durante el cribado y la calidad de las ideas seleccionadas. Por ultimo, en
HIl.2. sugeriamos que la novedad de las ideas iniciales influye positivamente en la
calidad de las que son seleccionadas en el cribado. El coeficiente estandarizado es
positivo y significativamente distinto de cero (=0,246, p<0,01), lo que nos lleva a

aceptar la hipotesis.

Figura 5.4 . Relaciones entre las actividades de predesarrollo
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5.3.3. Relaciones entre las actividades de predesarrollo y su resultado

En este bloque de hipétesis estableciamos las relaciones existentes entre
las actividades que se realizan durante el predesarrollo y el resultado obtenido al
finalizar esta etapa. No podemos olvidar que el objetivo de dichas actividades es
desarrollar un concepto de producto claro y bien definido en términos de los
beneficios para el consumidor, asi como reducir la incertidumbre de las actividades
posteriores y establecer una planificaciébn sobre las mismas. Por ello, en este
trabajo proponiamos como medidas finales de estas actividades de predesarrollo
tres dimensiones diferentes: el grado de complejidad y novedad del concepto, la

renovacion estratégica y la eficacia.
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En relacion al grado de complejidad y novedad del concepto, en este bloque
de hipétesis planteabamos dos hipoétesis. En Hlll.1a defendiamos que la novedad
de las ideas iniciales va a redundar en el grado de complejidad y novedad de los
conceptos que se desarrollen al finalizar las actividades de predesarrollo. El
coeficiente estandarizado que arroja nuestros resultados es positivo y
significativamente distinto de cero ($=0,335, p<0,01) (ver Figura 5.5), por lo que

aceptamos dicha hipétesis.

Respecto a la relacion de la novedad de las ideas con la renovacion
estratégica el coeficiente estandarizado es positivo y significativo (=0,294, p<0,01),

lo que nos lleva a aceptar HIll.1b.

Por su parte en Hlll.2a y HIll.2b proponiamos que la calidad de las ideas
seleccionadas en el cribado tiene un impacto positivo tanto en la renovacion
estratégica como en la eficacia con la que se desarrollan las actividades de
predesarrollo. El coeficiente de la hipétesis HIlll.2a es positivo y significativo
(B=0,204, p<0,01), por lo que a la luz de los resultados podemos aceptar la misma.
Ocurre lo mismo con HIIl.2b (B=0,219, p<0,01). Asi pues, encontramos
confirmacién para el hecho de que si al cribar las ideas iniciales se seleccionen
ideas novedosas y viables es mas probable que se lleve a cabo una ejecucién
eficaz de las actividades de predesarrollo y a que éstas favorezcan la renovacion
estratégica.

Figura 5.5. Relaciones entre las actividades de predesarrollo y su resultado
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5.3.4. Relaciones entre el resultado de las activid ades de predesarrollo
y el resultado del proyecto

A lo largo de este bloque de hipétesis estableciamos las relaciones
existentes entre los resultados obtenidos durante las actividades de predesarrollo y
los resultados operativos del proyecto (ver Figura 5.6.). Queriamos profundizar de
esta forma en si existe una secuencia entre los resultados obtenidos en la etapa
inicial y los obtenidos finalmente en el proyecto. De este modo pretendiamos
conocer en detalle el proceso por el que el desarrollo de un nuevo producto puede
llegar a ser exitoso a partir de unas solidas y bien ejecutadas actividades de

predesarrollo.

Efectivamente el grado de complejidad y novedad del concepto desarrollado
durante estas actividades tiene un efecto negativo sobre la adherencia a plazos y
presupuestos (3=-0,214, p<0,01) confirmando HIV.1la. Asi, cuanto mas complejo y
novedoso sea el concepto de producto que posteriormente serd desarrollado mas
dificultad tendra la empresa para cumplir las planificaciones iniciales en cuanto a
tiempo y costes. Vemos que como proponian Rice et al., (2008), aquellos proyectos
gue son mas complejos e innovadores requieren de mayor atencion en término de
tiempo y dinero. Sin embargo, como era de esperar, ese mismo grado de
complejidad y novedad si que influyen positivamente en la novedad del producto
final (3=0,301, p<0,01) corroborando la hipétesis HIV.1b. Consecuentemente queda
confirmado que a pesar de que el concepto de nuevo producto por definicion es
mas abstracto que el propio producto, y puede ser modificado durante el proyecto,
proporciona un punto de referencia razonable para estimar las caracteristicas del

producto final (Martinsuo y Poskela, 2011).

Respecto a la renovacion estratégica testamos las hipétesis HIV.2a y
HIV.2b, donde proponiamos que esta variable tendria un efecto negativo sobre la
adherencia a plazos y presupuestos, pero positivo sobre la ventaja competitiva. Los
resultados obtenidos arrojan un coeficiente negativo y significativo para el primer
caso (HIV.2a) (B=-0,171, p<0,01), pero no significativo en el segundo (B=0,032,
p=0,34). El hecho de que la renovacion estratégica no influya en la ventaja
competitiva del producto puede deberse a que su efecto se manifiesta en el largo
plazo (Poskela y Martinsuo, 2009); es decir que durante las actividades de
predesarrollo se haya generado bien un aprendizaje organizacional respecto al

mercado y la tecnologia, o bien se hayan identificado a su vez nuevas
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oportunidades de negocio. Todas estas circunstancias pueden no verse reflejadas
en ese proyecto en concreto, sino que pueden beneficiar a futuros proyectos.

Asimismo, estableciamos una influencia positiva de la eficacia tanto sobre la
adherencia a plazos y presupuestos, como sobre la ventaja competitiva. El
coeficiente hallado para la relacion eficacia-adherencia a plazos y presupuestos es
altamente positivo y significativo (3=0,629, p<0,01) lo que nos lleva aceptar HIV.3a.
Confirmamos asi que una buena planificacion y ejecucién de estas actividades va a
evitar problemas en las siguientes etapas que lleven a incurrir en costes
innecesarios no previstos y en retrasos en el proyecto (Koen et al.,, 2001; Kim y
Wilemon, 2010).

También encontramos confirmaciéon para la relacién eficacia-ventaja
competitiva (3=0,101, p<0,08), por lo que aceptamos HIV.3b. Asi pues, como se ha
sefialado ampliamente en la literatura, la realizacion eficaz de las actividades de
predesarrollo van a favorecer la superioridad del producto desarrollado finalmente y

la eficacia de todo el proyecto (Koen et al., 2001).

Figura 5.6. Relaciones entre los resultados de las actividades de predesarrollo

y los resultados del proyecto
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5.3.5. Relaciones entre los resultados del proyecto

Como en el planteamiento de los resultados del proyecto apostdbamos por
la multidimensionalidad de los mismos, en este Ultimo bloque de hipétesis
planteabamos las relaciones existentes entre las dimensiones de resultado
operativas y la de mercado. Como sefialamos en el Capitulo 3 como resultados
operativos analizamos la adherencia a plazos y presupuestos, la novedad del
producto desarrollado y la ventaja competitiva del mismo. Los resultados del

contraste empirico de este bloque de hipétesis se presentan en la figura 5.7.

En HV.la y HV.1b afirmdbamos que la adherencia a plazos y presupuestos
incide, por un lado sobre la ventaja competitiva del producto desarrollado, y por otro
sobre su resultado de mercado. Los datos confirman estas dos hipétesis, ya que el
coeficiente que mide la relacion entre la adherencia a plazos y presupuestos y la
competitividad es muy elevado y significativo (8=0,400, p<0,01) y también es
positivo y significativo el que mide la relacion adherencia-resultado de mercado
(B=0,169, p<0,05). Dicho de otro modo, cuanto mas se ajuste el proceso al
calendario y costes propuestos, mayor serd la ventaja competitiva del nuevo

producto desarrollado y su resultado de mercado.

En contraste con estas hipotesis, no encontramos que la novedad del
producto contribuya de manera positiva y significativa sobre la ventaja competitiva
(B=0,067, p=0,13) ni sobre el resultado de mercado (B=0,015, p=0,35). En
consecuencia rechazamos HV.2a y HV.2b. Estos resultados son especialmente
llamativos. Aunque la relacion entre la novedad del producto y el resultado de
mercado ha generado controversia en la literatura, habiéndose encontrado tanto
gque la influencia es positiva como negativa e incluso no significativa, si que existe
un consenso sobre el impacto positivo de la novedad del producto sobre la ventaja
competitiva (por ejemplo, Parry y Song 1994, 1996). Sin embargo, en nuestro caso
no encontramos relacion con ninguna de estas dos dimensiones de resultado. Esto
nos lleva a pensar que en nuestra muestra puede haber dos grupos de productos
diferenciados. Por un lado, aquellos productos que han sido ampliamente
aceptados por los consumidores, y que, por lo tanto, han conseguido buenos
resultados de mercado, y por otro, aquellos que son radicalmente novedosos, de
manera que son diferentes a los existentes en el sector y suponen un cambio en la

tecnologia, sin suponer esto que obtengan mejores resultados de mercado.
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Por su parte, en HV.3 proponiamos una relacion directa y positiva entre la
ventaja competitiva del nuevo producto y su resultado de mercado. Como era de
esperar, se verifica que la superioridad percibida de un nuevo producto respecto a
los productos de la competencia determina su éxito en el mercado (p=0,163,
p<0,05). Estos resultados son congruentes con los encontrados en trabajos como el
de Im y Workman, 2004 o Im et al., (2012).

Figura 5.7. Relaciones entre los resultados de las actividades de predesarrollo
y los resultados del proyecto
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Una vez desglosados los resultados obtenidos en el analisis empirico
exponemos la Figura 5.8., en la que podemos observar de forma conjunta el signo,
tamafio y significatividad de las relaciones analizadas. Asimismo, incluimos una
tabla resumen especificando las variables dependientes e independientes utilizadas
(ver Tabla 5.16.)
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Figura 5.8. Relaciones entre las variables del  modelo
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Por dltimo cabe sefialar los coeficientes de determinacion del modelo. Como
se puede observar en la Tabla 5.17. nuestro modelo tiene una buena capacidad de
explicacion de la varianza de la mayoria de las variables dependientes. Segun Falk
y Miller (1992) cabe interpretar que la capacidad predictiva es suficiente si el
coeficiente de determinacion de la variable es superior al 10%. Asi, por ejemplo,
respecto a los resultados de las actividades de predesarrollo el porcentaje de la
varianza explicado con nuestras relaciones es especialmente elevado en los casos
de la renovacion estratégica y la eficacia (36,1% y 34%, respectivamente). Siendo
del 13,1% para el grado de complejidad y novedad del concepto. También son
aceptables los datos obtenidos para las dimensiones del resultado operativo (R? de
la adherencia=0,274; R? de la novedad del nuevo producto=0,221 y R? de la ventaja
competitiva=0,194) y el resultado de mercado (R?*=0,158). Sin embargo, respecto a
las variables de las actividades de predesarrollo los coeficientes de determinacion
son inferiores al 10% con la excepcidén de la novedad de las ideas iniciales, que si
muestra un valor muy satisfactorio (40,1%). Por tanto, se deduce que el nimero de
ideas no viene determinado por las variables de equipo y organizacionales
propuestas. Respecto a la calidad de las ideas del cribado aunque hemos
encontrado algunas relaciones significativas su efecto no es tan grande como para

explicar un alto porcentaje de la varianza de esta variable.

Tabla 5.17. Coeficientes de determinacion

VARIABLE DEPENDIENTE R®
N° id iniciales 0,018
Nov id iniciales 0,401
Cal id cribado 0,035
Compl-nov concepto 0,131

Renovacion 0,361
Eficacia 0,340
Adherencia 0,274
Novedad np 0,221
Ventaja competitiva 0,194
Rdo mercado 0,158
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5.4. ANALISIS ADICIONALES

Debido a que durante el andlisis factorial exploratorio obtuvimos dos
constructos que resultaban estadisticamente redundantes, a pesar de que desde el
punto de vista tedrico median conceptos diferentes (Tabla 5.5.), decidimos crear un
constructo nuevo: “fomentar ideas innovadoras y hacerse responsable de las
mismas” para continuar con el analisis. Sin embargo, en el primer apartado de este
epigrafe nos proponemos profundizar en las relaciones individuales de estos
constructos con el resto de variables del modelo. Para ello optamos por re-estimar
el modelo propuesto sustituyendo el constructo creado por los planteados
inicialmente. Asi, se puede comparar el tamafio, signo y significatividad de los
coeficientes y profundizar en las relaciones individuales de estas dimensiones.
Ademas, en el segundo apartado profundizamos en algunas relaciones que no
fueron planteadas inicialmente como hipoétesis, pero que tienen un valor afadido
para la comprension de las actividades de predesarrollo. Por ultimo, intentamos
ahondar en los resultados no significativos encontrados en relacién a la calidad de

la informacién de mercado.

5.4.1. Fomentar ideas innovadoras y responsabilidad sobre las mismas

En las hipétesis HI.2a, HI.2b, proponiamos una relacién positiva entre el
comportamiento de fomentar ideas innovadoras del promotor de la innovacién y la
novedad de las ideas iniciales (Hl.2a), y la calidad de las ideas del cribado (HI.2b)
respectivamente. Por su lado, en Hl.3a y HI.3b proponiamos una relacién de U
invertida entre la responsabilidad sobre las ideas del promotor de la innovacion y la
novedad de las ideas iniciales (HI.3a) y la calidad de las ideas del cribado (HI.3b).
Sin embargo, finalmente testamos HI.2-3a y HI.2-3b, obteniendo una influencia
positiva y significativa entre fomentar ideas innovadoras-hacerse responsable de las
mismas y la novedad inicial de las ideas y una relacién de U invertida con la calidad
de las ideas seleccionadas en el cribado. En la Tabla 5.18. se pueden observar los
coeficientes obtenidos del modelo contrastado y los encontrados al sustituir el
constructo fomentar-responsabilidad primero por fomentar y después por

responsabilidad sobre las ideas.
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Tabla 5.18. Comparacién de los coeficientes estanda  rizados del constructo

fomentar-responsabilidad con los de fomentar y resp onsabilidad sobre las

ideas

VARIABLES DEPENDIENTES
VARIABLES INDEPENDIENTES Novedad ideas Calidad ideas
iniciales cribado

0,150**
Fomentar-responsabilidad2 -0,114**
Fomentar 0,272*** 0,151***
Fomentar2 -0,114** -0,164***
Responsabilidad 0,176*** 0,149**

Responsabilidad2 n.s. n.s.

Fomentar-responsabilidad 0,268***

Como podemos observar en la Tabla 5.18, se aprecian diferencias
relevantes al reestimar los modelos. Cuando sustituimos fomentar-responsabilidad
por fomentar encontramos una relacién de U invertida, no sélo con la calidad de las
ideas del cribado (3=-0,164*** N), que era lo que obteniamos inicialmente, sino
también con la novedad de las ideas iniciales (f=-0,114** N). Podemos afirmar por
ello que la propension del promotor de la innovacion a fomentar ideas innovadoras
tiene un impacto positivo tanto en la novedad como en la calidad de las ideas hasta
un determinado punto, ya que una excesiva propension lleva a una disminucion de
estos indicadores. Asi, a pesar de que nosotros proponiamos una relacion positiva
de fomentar ideas innovadoras con la novedad (Hl.2a) y la calidad (HI.2b)
obtenemos finalmente una relacion de U invertida. Es decir, que el promotor de la
innovacion fomente las ideas innovadoras va a favorecer la novedad de éstas hasta
cierto punto, a partir del cual se producira una caida en la novedad de las mismas.
En la literatura se ha afirmado ampliamente que la propension a fomentar las ideas
innovadoras es un aspecto clave de su comportamiento para la innovacién (Howell
y Higgins, 1990; Schon 1963), sin embargo, Walter et al., (2011) recientemente han
encontrado que no existe relacion entre dicho comportamiento y el resultado de la
empresa. Esto nos lleva a pensar que serian necesarios nuevos estudios para
profundizar en este aspecto, ya que pueden existir otros factores moderadores que

alteren la relacion.

Respecto a la responsabilidad sobre las ideas también encontramos
diferencias relevantes. Aunque en HI.3a y HI.3b esperdbamos una relacién de u
invertida finalmente obtenemos una relacion positiva y significativa con la novedad

de las ideas iniciales (=0,176***) y con la calidad de las ideas del cribado
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(B=0,149*%). Por tanto, a pesar de que nosotros esperabamos que una
responsabilidad excesiva sobre las ideas podria redundar en una menor novedad
de las ideas iniciales y calidad de las ideas del cribado del andlisis empirico se
desprende una relacion lineal positiva. Esto puede venir determinado porque los
promotores encuestados le den un mayor peso a la responsabilidad que sienten
sobre el proyecto que a la responsabilidad sobre las propias ideas, por lo que
realmente lo que buscan son ideas novedosas y de calidad adoptando una fuerte

objetividad sobre el proceso.

5.4.2. Relaciones entre los antecedentes y los resu Itados de las

actividades de predesarrollo

El propdsito de esta tesis doctoral es profundizar en las actividades de
predesarrollo y su papel en el resultado de un nuevo producto. Con el objetivo de
enfatizar la importancia que tienen todas y cada de las tareas que componen estas
actividades en el capitulo tres no hemos prestado atencién a otras relaciones que,
sin embargo, pueden resultar relevantes. Entre ellas creemos especialmente
valiosas las relaciones entre los antecedentes y el resultado de las actividades de
predesarrollo. Por ello en este apartado re-estimamos el modelo incluyendo estas

relaciones. En la Tabla 5.19. podemos observar los resultados obtenidos.

Tabla 5.19. Coeficientes estandarizados y niveles d e significatividad para la
relacion de los antecedentes y los resultados de la s actividades de

predesarrollo

VARIABLES DEPENDIENTES
VARIABLES : : : :
INDEPENDIENTES Ne id. Nov id. Cal.id. crib Compl-nov

inic inic. cpto

Creacion redes 0,203*** 0,030 0,142*
Foment-resp. 0,271** | -0,115**N 0,042 0,066 0,080
Creatividad eq. 0,041 0,262*** 0,150** 0,069 0,130* 0,079
Cal. inf. mdo -0,045 -0,002 0,071 0,039 0,190** 0,120*
Cal. inf. Tec. 0,053 0,051 0,146** 0,037 -0,059 0,293***

Renovacion Eficacia

Como vemos no se producen cambios en las relaciones establecidas con las
actividades de predesarrollo, y si que encontramos algunas relaciones significativas

con los resultados de éstas.
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No hallamos ningun efecto significativo sobre el grado de complejidad y
novedad del concepto, lo que nos conduce a pensar que la relacibn de los
antecedentes con esta variable estd mediada por la novedad de las ideas y la
calidad de las que son seleccionadas en el cribado. Por otro lado, observamos un
efecto positivo de la creacion de redes tanto sobre la renovacion estratégica, como
sobre la eficacia (=0,132* y 3=0,142*, respectivamente). Resultados que vienen
avalados por la literatura ya que son numerosos los trabajos que proponen que la
tendencia a crear redes y a involucrar a otros en la actividades innovadoras tiene un
efecto positivo sobre el desarrollo de los nuevos productos y los resultados
organizacionales (Burgelman, 1983; Howell y Shea, 2006; Howell et al., 2005).
Asimismo, hemos encontrado una relacion positiva entre la creatividad del equipo y
la renovacion estratégica (3=0,130*). Asi pues, podemos afirmar que disponer de
un equipo creativo no solo va a favorecer la novedad de las ideas iniciales y la
calidad de las seleccionadas en el cribado sino que también va a favorecer la
basqueda de nuevas oportunidades y la generacion de conocimiento de mercado y
tecnolégico para la empresa. Este aspecto viene ampliamente avalado en la
literatura, ya que lo que precisamente se espera de un equipo creativo es la
creacion de nuevos y valiosos productos, servicios, ideas, procesos o0
procedimientos (por ejemplo, Woodman et al.,, 1993), asi mismo se espera que
genere nuevo conocimiento a partir del ya disponible (Leenders et al., 2003). Por
otro lado, hemos encontrado que la calidad de la informacién tecnoldgica tiene un
impacto positivo en la eficacia de las actividades de predesarrollo (3=0,293***). Es
decir, cuanto mas fiable sea la informacion que tiene la empresa sobre la tecnologia

mayor sera la eficacia de estas actividades.

Estos analisis nos han permitido también profundizar en los resultados
obtenidos respecto a la calidad de la informacion. De hecho, nos resultaba llamativo
no encontrar ninguna influencia de la calidad de la informacién de mercado sobre
las actividades de predesarrollo. Sin embargo, en la Tabla 5.19. podemos
comprobar que si existe un efecto de esta variable sobre la renovacion estratégica y
la eficacia de las actividades de predesarrollo. Esto confirma los hallazgos de Zahay
et al., (2011), quiénes hallan que la informacion més relevante en las actividades de
predesarrollo es la de mercado y los de Langerak et al., (2004), que encuentran una
influencia positiva de la orientacion al mercado sobre las actividades de
predesarrollo. Basandonos en sus estudios hemos querido comprobar también si el
hecho de no encontrar relacidon con el nimero y novedad de las ideas, asi como

con la calidad de las seleccionadas se podia deber a un tercer factor. Asi pues,
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siguiendo los postulados de Veryzer (1998) hemos analizado si existe una
influencia de la novedad del concepto. Este autor afirma que la informaciéon de
mercado tiene un efecto clave sobre el resultado de los nuevos productos cuando
éstos son incrementales, pero que, sin embargo, el papel de esta informacion es
menos relevante en el caso de los productos radicalmente nuevos (Verizer, 1998).
De hecho en su estudio sobre la influencia de los criterios utilizados en el cribado
sobre los resultados de las actividades de predesarrollo Martinsuo y Poskela (2011)
también analizan el papel de este factor, aunque no encuentran resultados
concluyentes. Efectivamente, como podemos ver en la Tabla 5.20. hemos hallado
que la relacién entre la calidad de la informacion de mercado y la novedad de las
ideas iniciales esta moderada por el grado de complejidad y novedad del concepto.
Cuando nos movemos en el contexto de un elevado grado de complejidad y
novedad del concepto, el efecto del uso de informaciébn de mercado de calidad

sobre la novedad de las ideas iniciales es menor.

Tabla 5.20. Coeficientes estandarizados y niveles d e significatividad

VARIABLES DEPENDIENTES

Ne id inic Nov id inic Cal id crib

VARIABLES INDEPENDIENTES

Calidad inf. mcdo

Calidad inf. Mcdo* Comp-nov

cpto
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Conclusiones, limitaciones y lineas futuras de investigacion

En este Ultimo capitulo presentamos las principales conclusiones
académicas y empresariales que se derivan de nuestra investigacion. A
continuacion se plantean las limitaciones del estudio y las futuras lineas de

investigacion que surgen como consecuencia de los resultados obtenidos.

CONCLUSIONES

Esta tesis tiene por objeto profundizar en el estudio de las actividades de
predesarrollo del proceso de la innovacion de producto. La revision de la literatura
desarrollada en los dos primeros capitulos ha puesto de manifiesto la importancia
de la innovacion y el proceso de desarrollo para la supervivencia de las empresas
en el largo plazo, asi como la especial relevancia de las actividades de
predesarrollo y la dificultad que se experimenta, tanto desde el punto de vista
académico como empresarial, para enfrentarse a ellas. Asi pues, hemos detectado
gue existe una gran confusién terminoldgica, y una gran dificultad para su medicion,
puesto que se consideran actividades complejas y desestructuradas. Ademas, la
mayor parte de los trabajos publicados hasta el momento son exploratorios y se
limitan a plantear modelos tedricos sin contraste empirico. Asimismo, soélo los
trabajos de Langerak et al, (2004) y Verworn (2009) se han aproximado
empiricamente a la relacion entre las actividades de predesarrollo y los resultados
del proyecto sin obtener resultados concluyentes. En este contexto, son necesarios
nuevos trabajos que profundicen en dichas actividades y permitan establecer
relaciones claras en cuanto a los antecedentes y su grado de influencia en los
resultados del proyecto. Para ello hemos creido necesaria la realizacion de dos

estudios empiricos: un estudio de casos y un estudio cuantitativo.

Consideramos conveniente la realizacion de un estudio de casos ya que la
literatura sobre las actividades de predesarrollo no es muy abundante y existe la
necesidad de delimitar los factores clave de las mismas. Asi, en el Capitulo tres de
este trabajo hemos llevado a cabo un estudio de casos, que nos ha permitido
reforzar el planteamiento de las hipotesis y establecer las bases del estudio
cuantitativo. Entre las principales conclusiones obtenidas podemos resaltar que las
empresas reconocen la dificultad a la que se enfrentan para desarrollar nuevos
productos, encontrando especialmente complicada la gestion de las actividades de
predesarrollo. Por ello tratan de articular una secuencia de tareas, entre las que

destacan la generacion de ideas, el cribado y la definicion del concepto. Asimismo,
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hemos podido detectar la importancia que le conceden a disponer de informacion
relevante relativa al mercado y a la tecnologia, asi como a la existencia de un
equipo de desarrollo creativo y de un lider del proyecto que se responsabilice de

estas actividades.

A partir de una sistematica y exhaustiva busqueda y andlisis de la literatura,
y tras la realizacion de las entrevistas en profundidad, hemos planteado un modelo
tedrico que pretende estudiar los principales antecedentes de las actividades de
predesarrollo, las relaciones existentes entre ellas y sus consecuencias y su
influencia en los resultados del proyecto. Las relaciones planteadas en nuestro
modelo tedrico se han agrupado en cinco bloques de hipétesis. En el primer bloque
(HI) se proponen las hipétesis sobre las relaciones entre los antecedentes
propuestos y las actividades de predesarrollo. El segundo bloque (HIl) se centra en
las relaciones entre las actividades de predesarrollo, mientras que el tercer bloque
(HII) recoge la influencia de éstas sobre el resultado final del predesarrollo. En el
cuarto bloque (HIV) se plantean las relaciones entre los resultados alcanzados en
las actividades de predesarrollo y los resultados operativos del proyecto. Y por
ualtimo en el quinto bloque (HV) se profundiza en las relaciones entre los resultados

operativos y el resultado de mercado del proyecto.

A continuacion, hemos llevado a cabo un estudio empirico y tras un trabajo
complejo y laborioso se han obtenido 207 empresas innovadoras pertenecientes a
distintos sectores. Para la recogida de la informacién se emple6 un cuestionario
online utilizando la plataforma web del equipo de investigacion que avala esta tesis
doctoral. A partir de esta recogida de informaciébn, hemos contrastado
empiricamente el modelo tedrico, pudiendo confirmar la mayoria de las hipétesis

gque habiamos formulado.

En primer lugar, los resultados obtenidos nos han permitido verificar el
impacto de las actividades de predesarrollo en el resultado del proyecto. Esta
influencia se habia intuido desde el punto de vista tedrico pero no se habia
constatado empiricamente en la literatura. De esta forma, podemos afirmar que una
gestion eficaz de las actividades de predesarrollo influye positivamente en el
resultado final del nuevo producto. A continuacion se resumen el resto de efectos
significativos de interés encontrados, siguiendo el mismo orden de formulacion de

los bloques de hipdtesis mencionados anteriormente.
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Resultados relevantes sobre los antecedentes de las actividades de
predesarrollo

Los resultados obtenidos en el contraste empirico del modelo tedrico
confirman el papel determinante del promotor de la innovacion en las actividades de
predesarrollo. Ademas, como era de esperar, se constata que los diferentes
comportamientos que éste puede desplegar ejercen una influencia distinta sobre
cada una de las actividades de predesarrollo. Respecto a la tendencia a crear
redes, hemos encontrado que cuanto mayor sea la propension del promotor a
buscar relaciones personales que fomenten sus ideas innovadoras mayor sera la
cantidad de ideas iniciales y la novedad de las mismas. Sin embargo, esta
tendencia no influye en la calidad de las ideas seleccionadas, es decir, el hecho de
que el promotor cuente con una red de relaciones que fomenten sus ideas
innovadoras no va a afectar a que después se seleccionen ideas novedosas y
valiosas (es decir, de calidad). Se confirma ademas, la influencia de promover ideas
y tomar responsabilidad sobre las mismas, de manera que cuanto mayor sea la
propensién del promotor a este comportamiento mayor sera la novedad de las ideas
iniciales. Asimismo, este rol va a promover la calidad de las ideas seleccionadas,
pero solo hasta cierto punto. Una excesiva tendencia a promover ideas y
responsabilizarse de ellas puede mermar la objetividad del proceso y originar una

caida en la calidad de las ideas seleccionadas en el cribado.

Sin embargo, el desarrollo de nuevos productos no depende de una Unica
persona o departamento de una empresa, Sino que se precisan equipos de
desarrollo responsables de estos proyectos, especialmente en estas actividades.
De esta forma, la existencia de equipos creativos favorece, tanto la disponibilidad
de ideas novedosas, desde el principio del proceso, como la seleccion de ideas de
calidad durante el cribado. Sin embargo, se ha encontrado que la creatividad del
equipo no se traduce en un mayor numero de ideas iniciales. Es decir, el hecho de
gue el equipo de desarrollo sea mas o menos creativo no influye en el nimero de
ideas con las que se inicia el proyecto, pero si que afecta al grado de novedad de
estas ideas y a que posteriormente se continte el proceso de desarrollo con ideas

novedosas y viables, es decir, de calidad.

Respecto a los factores organizacionales, concretamente la informacion
disponible en la empresa durante la realizacion del proyecto, los resultados
obtenidos contradicen en parte nuestras predicciones. Asi pues, disponer de
informacion de calidad, tanto relativa al mercado como a la tecnologia, no fomenta

la generacion de ideas; o lo que es lo mismo, disponer de informacion no favorece
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un mayor flujo de ideas sobre potenciales nuevos productos. Asimismo, la
informacion sobre la tecnologia no influye en la novedad de las mismas, pero si
que hemos encontrado influencia sobre la calidad de las ideas seleccionadas en el
cribado. En estas relaciones es en las que encontramos una clara diferenciacion
entre la informacion relativa a la tecnologia y la informacion relativa al mercado.
Como hemos dicho respecto a la informacion sobre la tecnologia se verifica que el
hecho de que ésta sea de calidad si influye positivamente sobre la calidad de las
ideas seleccionadas en el cribado, pero no sobre la novedad de las ideas iniciales.
Hechos que no se constatan de igual forma cuando estudiamos el caso de la
calidad de la informacién sobre el mercado. Segun los andlisis adicionales que
hemos llevado a cabo, este aspecto resulta especialmente relevante para la
novedad de las ideas iniciales en el contexto de una innovacion incremental. Sin
embargo, en el caso de las innovaciones radicales la influencia no es tan
determinante. Por Ultimo, a diferencia de lo que ocurre con la informacion sobre la
tecnologia, la informacién sobre el mercado no parece influir en la calidad de las

ideas seleccionadas en el cribado.

Resultados relevantes sobre las actividades de pred  esarrollo y su
relacion con los resultados de dichas actividades

En relacion a las actividades de predesarrollo, los resultados obtenidos
contradicen lo que cabria esperar en cuanto a la relacion entre el nUmero de ideas
iniciales y la novedad de las mismas. Asi pues, encontramos que no existe relacion
entre estos dos aspectos, sino que la novedad de las ideas es independiente del
namero de ideas iniciales de las que se parta. Por el contrario, esperdbamos que el
namero de ideas no influyera en la calidad de las ideas del cribado, hecho que se
ve confirmado en nuestro andlisis. Esto nos lleva a cuestionar la enorme
importancia que se concede a la cantidad de ideas generadas en la literatura sobre
la utilidad del brainstorming y otras técnicas similares. A pesar de que en los
experimentos que se han llevado a cabo en este contexto se han encontrado
indicios de que la cantidad de ideas es un aspecto imprescindible, en nuestro
trabajo ambientado en el desarrollo de nuevos productos con una importante
muestra plurisectorial de empresas innovadoras, hemos encontrado que lo
relevante no es la cantidad de ideas sino la novedad y calidad de las mismas. Asi,

se confirma que disponer de ideas novedosas permitird la seleccion de ideas de
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calidad con las que continuar con el proceso de desarrollo. Ademas, influir4 en los
resultados finales de estas actividades. Es decir, que cuanto mayor sea la novedad
de las ideas con las que se inicia el proyecto mayor sera el grado de complejidad y
novedad de los conceptos, la renovacion estratégica, y también la eficacia

conseguida durante estas actividades.

Por otro lado, la calidad de las ideas seleccionadas influye directa y
positivamente sobre la renovacion estratégica conseguida con las actividades de
predesarrollo, asi como sobre la eficacia con la que éstas se llevan a cabo. Sin
embargo, es independiente del grado de complejidad y novedad de los conceptos

gque se desarrollan en la etapa posterior.

Conclusiones relevantes sobre los resultados de las actividades de

predesarrollo y su relacién con los operativos del proyecto

Como hemos comentado anteriormente en este estudio se ha medido la
gestion final de las actividades de predesarrollo a través del grado de complejidad y
novedad del concepto de nuevo producto que se desarrolla y de la renovacion
estratégica y eficacia con la que se llevan a cabo estas actividades. Hemos
encontrado que estos aspectos tienen una influencia directa sobre los resultados
operativos del proyecto. Asi, el grado de complejidad y novedad del concepto al que
se llega al terminar estas actividades dificulta el cumplimiento de los plazos y los
presupuestos planificados para el proyecto, pero a su vez favorece el grado de
novedad del producto desarrollado. Es decir, cuanto mayor sea el grado de
complejidad y novedad del concepto menor serd la adherencia a plazos y

presupuestos, pero el grado de novedad del nuevo producto sera mayor.

Respecto a la renovacion estratégica y la eficacia durante estas actividades
encontramos una gran influencia sobre la adherencia a plazos y presupuestos.
Asimismo, afecta a la ventaja competitiva del nuevo producto, por lo que se ve
confirmada la importancia de las actividades de predesarrollo en los resultados del

nuevo producto.
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Resultados relevantes sobre las relaciones entre lo S resultados
operativos y el resultado de mercado

En nuestro trabajo hemos considerado los resultados operativos del nuevo
producto como medidas internas del resultado del proyecto. Estas dimensiones
aparecen relacionadas tanto entre si como con el resultado del producto finalmente

lanzado al mercado.

En cuanto a la adherencia a plazos y presupuestos, vemos que incide
positivamente sobre la competitividad del producto, permitiendo a la empresa
diferenciarse de la competencia. Por otro lado, el cumplimiento conjunto de los
plazos y los presupuestos planificados para el proyecto y la ventaja competitiva del
producto desarrollado determinan su éxito en el mercado, siendo la competitividad
el factor que explica en mayor medida este éxito de mercado. Esto confirma que la
principal meta que deben perseguir las empresas al iniciar sus procesos de
desarrollo de nuevos productos es conseguir una ventaja competitiva defendible

frente a la competencia a través de la consecucién de productos superiores.

En relacion al grado de novedad de los nuevos productos hemos encontrado
resultados llamativos. Esperabamos que dado que los productos mas novedosos
ofrecen prestaciones y funcionalidades superiores, el grado de novedad del
producto incidiera positivamente sobre su competitividad, al permitir a la empresa
diferenciarse de sus competidores. Sin embargo, nuestros resultados no corroboran
esta hipotesis y ademas tampoco encontramos ninguna influencia sobre el
resultado de mercado. Intuimos por tanto que los productos de nuestra muestra se
pueden dividir en dos grandes grupos: aquéllos que son radicalmente novedosos, lo
que no implica que hayan tenido éxito en el mercado, y aquellos que si lo han

tenido.

IMPLICACIONES EMPRESARIALES

Nuestro objetivo también ha sido establecer recomendaciones que sean de
utilidad para las empresas a la hora de iniciar el desarrollo de sus nuevos productos

y lograr asi una mayor eficacia en sus decisiones.

Sin duda, todo directivo involucrado en el desarrollo de un nuevo producto
tiene como propdsito basico que éste sea exitoso. Sin embargo, conseguirlo es todo

un reto que implica un alto riesgo y elevadas inversiones. Por ello, los empresarios
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deben ser conscientes de cuales son los aspectos que van a favorecer el éxito de
sus nuevos productos para orientar sus esfuerzos en esa direcciobn. En este
sentido, nuestra contribucion mas importante ha sido demostrar el gran peso que
tienen las actividades de predesarrollo, tanto en el cumplimiento de los plazos y
presupuestos previstos inicialmente como en la consecucion de un nuevo producto
competitivo. Todos estos aspectos tienen un sustancial impacto sobre el éxito del
nuevo producto en el mercado. Asi pues, los responsables del desarrollo de un
nuevo producto deber ser conscientes de que una buena forma de asegurar que su
proyecto sea rentable es dedicar especial atencion a la generacion de ideas y a su
cribado, asi como a la definicién y seleccién de los conceptos, que posteriormente
se desarrollardn hasta alcanzar la forma de un nuevo producto. Una realizacion
eficaz de estas actividades permitird que los costes y tiempos planificados se
cumplan y que el nuevo producto desarrollado conquiste las mejores posiciones del
mercado. En definitiva, los gestores de la innovacién en las empresas deben
realizar un cambio importante en su filosofia de trabajo, ya que aquellas actividades
a las que suelen dedicar menos atenciébn e importancia, como son las de
predesarrollo, son por el contrario determinantes en el éxito de sus proyectos. Por
tanto, desatender el cuidado y el esmero en la ejecucion de las mismas puede ser
una de las causas de que sus proyectos de innovacion finalmente fracasen en el

mercado.

Ademas, hemos de destacar la importancia que tienen todas y cada una de
las actividades que se realizan durante el predesarrollo. Hemos demostrado que se
trata de actividades que influyen en las posteriores decisiones y que, por tanto, no
pueden ser descuidadas. Asi pues, es relevante disponer desde el inicio de ideas
novedosas para que posteriormente se puedan seleccionar ideas de calidad.
Asimismo, es necesario disponer de ideas de calidad para que se puedan
configurar seguidamente conceptos de calidad y se obtengan resultados eficaces
de las actividades de predesarrollo. Estas ideas nos llevan a recomendar la
necesaria implicacién de suficientes recursos y tiempo en esta época tan temprana
en el proyecto, inversion que permitird la obtencion de buenos resultados en todas
las actividades y, por tanto, la consecucion de un 6ptimo resultado global. Sin
embargo, no hemos encontrado ninguna influencia del nimero de ideas en la
calidad de las ideas seleccionadas en el cribado, por lo que los directivos deben ser
conscientes de que el aspecto realmente relevante es la novedad de las ideas con

las que se inicia el proyecto. Asi pues, deben potenciar mas que las ideas
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consideradas inicialmente sean realmente novedosas que iniciar el proyecto con un

amplio numero de ideas.

En relacion a la gestion eficaz de estas actividades, hemos de sefalar que
ésta depende en gran medida de factores que la empresa puede controlar, como
son los conocimientos y habilidades de que se disponen. Hemos demostrado la
gran influencia que tiene la presencia de una persona que lidere el proyecto y se
haga responsable de las actividades que se realizan durante el predesarrollo,
fomentando la busqueda de ideas y creando redes que las favorezcan. Por
consiguiente, recomendamos a los directivos de las empresas que seleccionen a
promotores de la innovacidbn comprometidos con sus ideas para liderar los
proyectos, especialmente durante estas primeras actividades. Este promotor les
permitira seleccionar ideas y conceptos de calidad, que den lugar posteriormente a
nuevos productos exitosos, evitando asi inversiones en proyectos que podrian ser
finalmente un fracaso. Sin embargo, las empresas deben ser conscientes de que
una Unica persona no puede ser la responsable de desarrollar un nuevo producto,
sino que se necesitan equipos encargados de estas tareas. En este sentido, es vital
gue los equipos sean creativos, ya que esto facilitara tanto la consecucion de ideas
y conceptos novedosos y viables, como un desarrollo eficaz de las primeras
actividades del proceso. Asimismo, las empresas se tienen que preocupar por
disponer de informacién relevante y de calidad para que las ideas y conceptos que
finalmente se desarrollen sean de calidad. En esta linea hemos probado que la
informacion sobre tecnologia es determinante para seleccionar ideas de calidad
independientemente del resto de aspectos que caractericen el proceso, mientras
gue la informacion del mercado es especialmente relevante s6lo cuando el producto

gque se esta desarrollando no es altamente novedoso.

LIMITACIONES

Como cualquier trabajo de investigacion esta tesis doctoral no estd exenta

de algunas limitaciones, de las cuales somos conscientes.

Antes de comentar dichas limitaciones creemos necesario sefialar que,
aunque son muchos los trabajos que indican la importancia de las actividades de
predesarrollo, son muy escasos los estudios que las han analizado desde el punto
de vista empirico. Ello nos ha obligado a manejar algunos conceptos cuya definicién

quizas no sea lo suficientemente precisa. Este es el caso del resultado de las
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actividades de predesarrollo. Asi pues, nos hemos visto forzados a buscar apoyo
tedrico y empirico en los escasos trabajos que han hablado de estos resultados
intermedios, y en las conclusiones obtenidas a partir de nuestras entrevistas en
profundidad. Por todo ello, somos conscientes de que es necesario un mayor
desarrollo tedrico y empirico de este aspecto que contribuya a una precisa

acotacion y a un mayor rigor metodolégico.

Por otro lado, no debemos olvidar que estamos preguntando sobre
actividades que en muchas empresas no estan bien definidas y son complejas e
inciertas, por lo que se puede especular sobre si los encuestados realmente eran
capaces de recordar fielmente los datos que les solicitAbamos y de si, a su vez,
podian establecer una distincion clara entre las circunstancias que rodearon el
predesarrollo de las que afectaron al desarrollo y al lanzamiento. Dado que el
estudio se basa en datos retrospectivos, esta cuestion resulta relevante y debe ser

tenida en cuenta a la hora de valorar adecuadamente este estudio.

De forma especifica, las limitaciones de esta tesis doctoral estan
relacionadas principalmente con la definicion del modelo objeto de contraste —es
decir, con el hecho de por qué se han introducido algunas variables y no otras—, con
la identificacién del informador, con la medicién de los constructos mediante la
informacion aportada por un Unico miembro de la empresa y con la muestra
utilizada para el contraste empirico del modelo planteado. La superacién de estas

limitaciones esta entre las lineas futuras de investigacion que proponemos.

El modelo sometido a contraste empirico no es todo lo completo que
deseariamos. De hecho, para no construir un modelo excesivamente complejo se
han excluido del estudio un grupo de variables que pueden considerarse
antecedentes relevantes de las actividades de predesarrollo, como son los aspectos
relacionados con la estrategia de la empresa (por ejemplo, la orientacion
emprendedora o la planificacion estratégica) y también aspectos operativos que
pueden resultar claves durante el desarrollo de estas actividades, como son la
formalizacion de la evaluacion durante el cribado de ideas y conceptos, o los
criterios utilizados para dicha evaluacion. Ademas, seria interesante considerar las
condiciones del entorno en el que se llevaron a cabo estas actividades. Estamos
hablando de aspectos como la turbulencia del mercado, la intensidad competitiva o
el cambio tecnoldgico. Sin duda, la incorporacién de éstas y otras variables deberia
ayudar a ofrecer una explicacibn mas completa de los antecedentes y resultados de

las actividades de predesarrollo.
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Otra posible limitacién del estudio proviene de la persona que ha contestado
el cuestionario. Nuestro objetivo era que los encuestados fueran promotores de la
innovacion. Para ello tanto en el mail como en las instrucciones del cuestionario
incluiamos la definicion de lo que se entiende en la literatura por esta figura. De
esta forma pretendiamos que la identificacion en las empresas contactadas fuera lo
més fiel posible. De hecho, somos conscientes de que en muchos casos esta
identificacion se realizaba en varias fases: en primer lugar, la persona que recibia el
correo evaluaba quién realizaba ese rol en la empresa y, a continuacion, o bien lo
respondia, si se trataba de él, o lo reenviaba a otra/s persona/s, que procedian a
repetir el mismo cuestionamiento. Ademas, dejdbamos abierta la posibilidad de que
fueran varias las personas que realizan estas labores en el seno de la empresa y,
por lo tanto, fueran varias las personas que respondieran a nuestro cuestionario
dentro de la misma empresa. Sin embargo, a pesar de estas precauciones somos
conscientes de que hubiera resultado Util la confirmacién de este rol por parte de la
alta direccion, e incluso de los miembros del equipo encargado del desarrollo del
nuevo producto seleccionado (por ejemplo, Howell y Shea, 2001). De hecho, de
esta forma se habria eliminado por completo la posibilidad de un sesgo de
atribucion. No obstante, en nuestra definicion evitamos mencionar la categoria del
rol que buscdbamos; simplemente describiamos las acciones que debia realizar
esa persona. Asimismo, hemos comprobado que se trata de informantes clave que
tienen un alto conocimiento del producto y han tenido una alta implicacion, tanto en
las actividades de predesarrollo como en el posterior desarrollo y lanzamiento del
producto. A nuestro favor esta el hecho de que se considera que los informadores
clave pueden describir correctamente el fendmeno objeto de estudio (Weiss y
Heide, 1993) y sus percepciones son aceptadas generalmente como aceptables y
véalidas (Schwenk, 1985).

Relacionado con el aspecto anterior, también somos conscientes de que
hubiera sido altamente valioso conseguir informacion de otros miembros de la
empresa, como por ejemplo, los miembros del equipo de desarrollo. Sin embargo,
al tratarse de un estudio plurisectorial en el que se solicitaba una gran cantidad de
informacién y en el que nos apremiaba la necesidad de conseguir una muestra
suficientemente amplia, resultaba muy complicada la utilizacion de mudltiples
informantes en cada empresa, algo que hubiera sido muy atil para evaluar la
fiabilidad de las contestaciones recibidas. No obstante, el test del factor Unico de
Harman no revela indicios de que exista un factor comdn que distorsione las

respuestas proporcionadas por un solo informante en cada empresa. Ademas, los
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resultados de los analisis realizados siguiendo la técnica de Lindell y Whitney
(2001) en torno a la variable marca, sugieren que los remedios estadisticos y de
procedimiento empleados para controlar el sesgo del método comun fueron
adecuados. Y que, por lo tanto, dicho sesgo no afecta a la interpretacion de

nuestros resultados.

Por otro lado, como acabamos de sefialar, en nuestro estudio optamos por
una muestra plurisectorial. Al tomar esta decision hemos sacrificado la validez
interna por obtener una mayor validez externa. Somos conscientes de que recoger
datos de un solo sector contribuye a dotar de mayor validez interna a los resultados
de la investigacion, al tener un mayor control sobre las fuentes de variacion
externas procedentes de las caracteristicas propias del sector (McDougall y
Robinson, 1990; Spekman y Gronhaug, 1986), pero a la vez dificulta la

generalizacion de los resultados.

Asimismo, somos conscientes de que este estudio tiene cierto sesgo hacia
el éxito, ya que todos los proyectos seleccionados han superado las actividades de
predesarrollo. Es decir, hemos obtenido informacion de proyectos en los que la/s
idea/s iniciales finalmente se han visto desarrolladas en forma de nuevos productos.
Sin embargo, en la realidad muchas ideas son abandonadas a lo largo de estas
actividades y en muchas ocasiones no se llega a lanzar el nuevo producto.
Ademas, debido a la enorme dificultad de obtener datos de las empresas, sélo se
obtuvo informacion de un producto desarrollado por la empresa, pero sin diferenciar
si éste ha sido un producto exitoso o fracasado. En este sentido, sabemos que
existe una tendencia a seleccionar los proyectos mas exitosos (Herstatt et al.,
2004). Sin embargo, de la comparacion entre ambos tipos de productos podriamos

haber obtenido interesantes resultados e implicaciones empresariales.

LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

Ademas de las mejoras sefialadas como fruto de las limitaciones del estudio,

consideramos que son varias las vias de mejora de esta investigacion.

Seria interesante perfeccionar los instrumentos de medida utilizados. A
pesar de que en este trabajo hemos considerado todas las escalas como reflexivas,
pudiera resultar oportuna la consideracién de variables formativas, e incluso la

utilizacién de medidas objetivas. Ademas, resultaria especialmente util desarrollar
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una escala que mida los resultados de las actividades de predesarrollo de forma

mas precisa y exhaustiva.

Un aspecto que cobra vital importancia en las actividades de predesarrollo y
gue no hemos analizado en esta investigacion son los métodos utilizados para
generar Yy filtrar las ideas, asi como la influencia de quiénes son las personas que
toman la decision de continuar o no con el proceso. En este sentido, también seria
valioso para las empresas conocer qué departamento o departamentos tienen
mayor o menor influencia sobre las actividades de predesarrollo. Aunque en el
cuestionario recogimos qué departamentos estaban representados en el equipo de
desarrollo, este es un aspecto de la investigacion que requeriria una mas y

profunda investigacion.

Por dltimo, para alcanzar un conocimiento mas holistico de las actividades
de predesarrollo, seria recomendable realizar un estudio longitudinal que permitiera
establecer una relacién clara entre las actividades de predesarrollo y las de
desarrollo y lanzamiento. Esto otorgaria mayor validez a los resultados obtenidos y
permitiria establecer recomendaciones mas claras sobre la gestion de una idea a lo

largo del proceso de desarrollo de la innovacién de producto.
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ANEXO I. PROTOCOLO DEL ESTUDIO DE CASOS

OBJETIVO Y UNIDAD DE ANALISIS DEL ESTUDIO

El propésito basico del estudio es la aproximacion a las difusas actividades que
preceden al desarrollo fisico de una invencién/nuevo producto. Para ello pretendemos
establecer una diferenciacion clara entre dos publicos objetivo:

Creativos individuales (G1) como pueden ser cocineros creativos, disefiadores
de moda, cientificos que hayan desarrollado muchas patentes o artistas
famosos.

Responsables del desarrollo de nuevos productos (G2) en el contexto de la
empresa. Se trata de personal vinculado a la innovacion, como pueden ser
empresarios innovadores, Directivos de I1+D/Marketing, etc.

Estos grupos nos permiten establecer dos subobijetivos diferentes:

G1. Acceder a una visibn mas practica de la creatividad y profundizar en los
factores que favorecen la generacion de ideas.

G2. Profundizar en el nivel de importancia que se le atribuye a las primeras
etapas en el proceso de desarrollo de nuevos productos dentro de la empresa y
en los principales factores de su éxito. Estas entrevistas complementaran a la
revision de la literatura realizada de cara a la justificacion de las hipotesis y la
elaboracioén del cuestionario.

REQUISITOS DE LOS ENTREVISTADOS

G1. Para que forme parte de nuestro publico objetivo es necesario que haya
obtenido algun fruto tangible de alguna de sus invenciones. Por ejemplo,
Investigadores : tener alguna patente/ Escritores : tener alguna obra publicada o
representada/ Pintores y escultores : haber realizado alguna exposicién/
Musicos : haber publicado algin disco, compuesto alguna cancion para alguien
famoso y/o realizado algun concierto/ Cocineros : desde haber recibido alguna
Estrella Michelin a que alguna de sus innovaciones aparezca permanentemente
en la carta de algun restaurante exitoso/ Disefiadores de moda : haber
participado en algun desfile con modelos propios, formar parte de algun taller de
moda, etc.

También podria ser valido para cualquiera de estas modalidades haber recibido
alguin premio o reconocimiento. Los requisitos mencionados serian condiciones
minimas. Hay que enfatizar que solo si tienen un nombre reputado en su
respectivo ambito son parte de nuestro publico objetivo.

G2. Haber participado en las etapas de gestacion de algin nuevo producto
comercializado por la empresa a la que pertenece en los Ultimos tres afios.
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PREGUNTAS PARA LOS CREADORES INDIVIDUALES
1. Introduccion, Caracterizacion y Contextualizaci6  n

« Explicar los objetivos de la investigacion

e La conversacion debe comenzar aludiendo al principal éxito que haya tenido el
creativo desde su punto de vista y la explicacién de por qué.

« Comentar el concepto de innovacién/generacion de ideas/creatividad
v' ¢ Podria definir qué es para usted la innovacion?

v' ¢ Qué piensa sobre la creatividad? ¢, Y sobre la creacion? ¢ Conoce sus técnicas?
¢,Cree en ellas? ¢ Las utiliza? ¢ En qué medida? ¢ Tiene preferencia por alguna
de ellas?

e Preguntar sobre FACTORES PERSONALES
v' ¢ Podria describir su trabajo diario? ¢Qué hace en la practica?
v’ ¢Cuanto tiempo lleva ejerciendo esa actividad?

v' ¢ Se suele interesar por novedades en su trabajo / en su tiempo libre? Por favor,
aporte un ejemplo.

¢ Qué tipo de ideas nuevas tiene? ¢ Con qué cosas suelen estar relacionadas?

\

¢, Coémo comienza el proceso de gestacion de la idea? ¢ En qué se suele inspirar
para obtener nuevas ideas?

¢ Suele sofiar con estos bocetos/conceptos/ideas/proyectos?
¢,Cree en la primera intuicién/impresion?

¢ Tiene algun talisman, rezo, creencia, etc. que le ayude para generar ideas?

DN N NN

¢, Suele tener nuevas ideas con frecuencia? (¢, Cuantas veces ha generado
nuevas ideas durante el Ultimo afio?)

2. Factores del éxito
e Preguntar sobre FACTORES CONTEXTUALES/RELACIONALES

v" Cuando se le ocurren nuevas ideas ¢ A quién suele presentarlas? ¢ Con quién
suele hablar/discutir/analizar estas primeras ideas?

v" Alahora de elegir a estas personas, ¢ Cudles son las cualidades/virtudes que
usted valora y que le hacen recurrir a esa persona en primer lugar? (Credibilidad
de la fuente) (Fuentes no convencionales)

¢Le animan a manifestar sus ideas? ¢Quién?
JSuele recibir feedback de sus ideas?

¢, Qué tipo de feedback? ¢ Cuando y de quién? ¢, COmo? ¢ Les pregunta usted?
JLes envia informacion?
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¢Mantiene reuniones con colegas/compaferos, etc. para fomentar su
creatividad, capacidad de crear, la generacion de nuevas ideas? ¢ Con qué
frecuencia? Entre estas personas ¢ Se encuentra algun cliente/usuario al que
primero le consulta la idea?

¢ Es posible compartir nuevas ideas en estas reuniones?
¢, Se generan nuevas ideas en estas reuniones?

Si alguien no esta dispuesto a hablar en una reunion, ¢Hay otras maneras para
gue pueda aportar esas ideas?

« Preguntar sobre FACTORES OPERATIVOS/FORMALIZACION

v

RN,

¢, Qué tipo de procedimientos rutinarios realiza para generar nuevas
ideas/soluciones a problemas/ conceptos?

¢,Cudles son las condiciones (materiales/fisicas/temporales/personales) 6ptimas
para generar ideas?

¢ Prefiere trabajar en equipo o individualmente cuando trata de generar nuevas
ideas/soluciones a problemas? ¢ Por qué?

¢ Trabaja mejor bajo presion o necesita tranquilidad?

¢, Qué hace con los bocetos/ideas/conceptos/proyectos (los dibuja, escribe,
concreta, operacionaliza, etc.)?

¢, Como distingue una idea con potencial de una que no lo tiene?

Barreras
¢ Qué le limita/bloquea/frena para contar sus ideas a otros?

¢,Ha robado alguna vez alguien su idea y se la ha apropiado? (¢, Sabe si le ha
sucedido a alguna otra persona?) ¢ Cree que esta situacion favorece el
secretismo, la prudencia y la no comunicacion de estas ideas?

¢ Qué ocurre si una de sus ideas falla 0 no cumple las expectativas?

Variables de resultado
¢En qué medida se han aplicado sus ideas?
¢ Como ha sido capaz de promover e implementar sus ideas?

¢,Cudles son los incentivos que mas le han motivado en sus
inventos/creaciones? (Verbales, escritos, reconocimiento publico, monetarios,
promocion etc.). ¢ Por qué?

Piense en algln producto que haya tenido buen resultado ¢a qué cree que se
debe? ¢ Qué diferencia a este producto de otro que no ha sido exitoso?
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PREGUNTAS PARA LOS REPONSABLES DEL DESARROLLO DE NU EVOS
PRODUCTOS

1. Introduccion, Caracterizacion y Contextualizaci6  n

« Explicar los objetivos de la investigacion

e La conversacion debe comenzar con la alusion al producto mas exitoso en la que ha
contribuido el entrevistado

« Comentar el concepto de innovacién/generacion de ideas/creatividad
v' ¢ Podria definir qué es para usted la innovacion?

¢, Qué piensa sobre la creatividad y sus técnicas? ¢ Cree en ellas? ¢ Las utiliza?
4 bre | tividad t ?¢C llas? ¢, L tiliza?
¢En qué medida? ¢ Tiene preferencia por alguna de ellas?

e Preguntar sobre FACTORES PERSONALES
v' ¢ Podria describir su trabajo diario? ¢Qué hace en la practica?
v' ¢ Cuanto tiempo lleva trabajando en la empresa X? ¢ Y realizando esa funcién?

v' ¢ Se suele interesar por cosas nuevas en su trabajo / en su tiempo libre? Por
favor, aporte un ejemplo.

v' ¢ Es usted capaz de tener nuevas ideas con facilidad en su trabajo? (¢, Cuantas
veces ha generado nuevas ideas durante el Gltimo afio?)

¢ Qué tipo de ideas nuevas tiene?

¢ Tiene algun talisman, rezo, creencia, etc. que le ayude para generar nuevas
ideas?

¢, Suele sofiar con estos bocetos/conceptos/ideas/proyectos?

¢ Cree en la primera intuicion/impresion?

2. Factores del éxito
e Preguntar sobre FACTORES ORGANIZACIONALES

v"Algunas personas comentaron en la encuesta que ser innovador deberia estar
incluido en la descripcion del puesto de trabajo. ¢ Es parte de la descripcion de
su propio trabajo?

v' ¢Laestructura actual de la organizacién (organigrama, superiores y
subordinados) fomenta la innovacion (que la gente tenga ideas nuevas y que las
comparta) de los individuos, equipos o toda la corporacién? Por favor aporte un
ejemplo.

v" SegUn su opinién, ¢Cual seria la forma mas eficaz de favorecer la innovacion en
su organizacion?

¢ Lo considera importante para su empresa?

¢ Qué ocurre si una de sus ideas falla 0 no cumple las expectativas? ¢ Perjudica
a las personas involucradas en el proyecto?
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e Preguntar sobre FACTORES OPERATIVOS

v

v

¢ Qué tipo de procedimientos rutinarios realiza para generar ideas?
¢,Coémo comienza la creacion? ¢ En qué informacion se apoya? (Fuentes)

¢, Cudles son las condiciones (materiales/fisicas/temporales/personales) optimas
para generar ideas?

¢ Prefiere trabajar en equipo o individualmente? ¢ Por qué?

¢, Qué hace con las ideas que le surgen (las dibuja, escribe, concreta,
operacionaliza, etc.)?

¢,Coémo distingue una idea con potencial de una que no lo tiene?

¢ Utiliza algiin método para filtrar las ideas? ¢ Qué criterios de evaluacion suele
utilizar (de mercado, estratégicos, financieros, técnicos)?

¢, Cudles son los incentivos que mas le han motivado en sus inventos? (Verbales,
escritos, reconocimiento publico, monetarios, promocion etc.) ¢ Por qué?

e Preguntar sobre FACTORES RELACIONALES

¢A quién suele presentar sus ideas en el trabajo? ¢ Con quién suele
hablar/discutir/analizar estas primeras ideas?

Para elegir a estas personas, ¢ cudles son las principales cualidades/virtudes que
deben tener segun usted? (Credibilidad de la fuente)

¢, Conoce a algun cliente/usuario/proveedor al que primero le consulta la idea?

¢, Suele recibir feedback de sus ideas? ¢ Cémo? ¢Qué tipo de feedback?
¢, Cuando y de quién?

¢, Con qué frecuencia realiza reuniones su equipo?
¢ Es posible compartir nuevas ideas en estas reuniones?
¢, Se generan nuevas ideas en estas reuniones?

Si alguien no esta dispuesto a hablar en una reunion, ¢Hay otras maneras para
gue aparezcan las ideas?

« Preguntar sobre FACTORES DE LA DIRECCION

v

¢ Con qué frecuencia se comunica con sus superiores (diariamente,
semanalmente, mensualmente)? ¢ Es facil aproximarse a ellos?

Si no es facil, ¢a quién le cuenta sus ideas en lugar de a ellos?

Variables de resultado
¢, Sus ideas suelen ser aplicadas en su empresa?

¢ Como ha sido capaz de promover e implementar sus ideas?
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v' ¢ Cuando considera que la idea esta lista para su implementaciéon? ¢ Quién toma
la decision?

v' ¢ Antes de pasar a la implementacion de la idea se define de forma clara el
concepto de producto que se va a desarrollar?

v" Una vez decidida su implementacién, ¢ El objetivo del proyecto esta bien definido
y es conocido por el equipo encargado?

¢,Coémo definiria el compromiso del equipo con el proyecto?

¢En base a su experiencia, la consecucion de un concepto de producto bien
definido puede acelerar el proceso de desarrollo?

v' ¢ Se suelen cumplir los presupuestos y tiempos? ¢ Disponen del presupuesto
necesario?

v'  En esta etapa ¢ se fijan presupuestos y calendarios realistas? ¢ C6mo se obtiene
la financiacion?

v ¢ Esta sometido (individual/su equipo) a presiones de tiempo durante estas
etapas?

v' ¢ Se recurre a la informacién generada en proyectos anteriores antes de
desarrollar un nuevo producto?

v' ¢ Cbmo definiria las innovaciones en las que ha colaborado:
radicales/incrementales?

v' Piense en un producto exitoso que se haya desarrollado a partir de una de sus
ideas ¢ Por qué cree que ha sido exitoso y otro no?
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ANEXO Il. CORREO ELECTRONICO PERSONALIZADO ENVIADO A LAS
EMPRESAS

ESTE CUESTIONARIO VA DIRIGIDO A LA PERSONA QUE PROMUEVE EL DESARROLLO DE LOS NUEVOS
PRODUCTOS A TRAVES DE LAS DIFERENTES ETAPAS DEL PROCESO Y REALIZA UNA CONTRIBUCION
DECISIVA A LA INNOVACION EN LA EMPRESA, POR FAVOR, SI NO ES USTED REDIRIJA ESTE CORREO A
LAS PERSONAS RESPONSABLES DE DICHAS ACCIONES. GRACIAS.

Estimado/a Sr./Sra. XXXXXXX:

Somos un equipo de investigacién integrado por profesores de diversas
universidades espafiolas y extranjeras con una dilatada experiencia en el estudio de la
innovacion y el proceso de desarrollo de nuevos pro ductos. En la Web
http://www.imasdmasmk.es puede encontrar tanto una breve presentacién del equipo, como
una amplia panoramica de los resultados de nuestras investigaciones. Los informes que se
encuentran disponibles en esta pagina le seran de gran utilidad si desempefia actividades
relacionadas con el campo de la innovacién de producto.

Actualmente estamos desarrollando un nuevo proyecto encaminado a analizar la
etapa de predesarrollo, es decir, aquellas activida  des que conducen al desarrollo del
concepto de un nuevo producto . De todas las personas involucradas en este proceso,
queremos contactar con la(s) persona(s) que ejerce(n) un papel activo en la innovacion de
la empresa promoviendo el desarrollo de los nuevos productos. Si no es usted la persona
que lleva a cabo estas acciones le rogamos redirija este correo a dicha(s) persona(s). Si su
empresa ha desarrollado un proyecto de innovacién en los Ultimos 3 afios, por favor,
inscribase en la web anteriormente citada (correo electronico y password) y rellene la
encuesta. Tan sdlo le llevara 15 minutos.

Aquellas personas que respondan al cuestionario recibiran un obsequio y tendran
acceso gratuito al informe  de resultados de esta investigacion.

Esta investigacion no tiene fines lucrativos. Esta financiada por el Ministerio de
Economia y Competitividad vy la Fundacion Séneca . Toda la informacion recogida sera
analizada de forma andénima y global . Su ayuda es fundamental para avanzar en la
investigacién. Si precisa de cualquier aclaracién, por favor, contacte con nosotros.

Queremos agradecerle su colaboracion anticipadamente y aprovechar para
ponernos a su disposicion.

Murcia, a 1 de mayo de 2012.

José Luis Munuera Aleman Maria Moreno Moya
C. U. Universidad de Murcia Universidad de Murcia
munuera@um.es m.moreno@um.es

En cumplimiento de ld.ey Organica 15/1999 de 13 de diciembre, deroteccion de Datos de Caracter
Personal le informamos que los datos personales que nosingire a través de la pagina web
www.imasdmasmk.eseran tratados de forma confidencial.
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Anexo 3: Cuestionario online

ANEXO [ll. CUESTIONARIO DEFINITIVO EN FORMATO PRESE NTADO EN LA
WEB

UNIVERSIDADIDE

ESTUDIO SOBRE LAS ACTIVIDADES QUE CONDUCEN AL
DESARROLLO DEL CONCEPTO DE UN NUEVO PRODUCTO.

I —

Antes de comenzar a rellenar la encuesta debe tener en cuenta que no existen respuestas correctas, solo nos interesa saber su
opinidn sobre cada una de las cuestiones que le planteamos. Toda la informacién que nos facilite sera tratada de forma
confidencial y anénima, analizada globalmente con el resto de encuestas.

En primer lugar, nos gustaria conocer ciertas caracteristicas generales relacionadas con la forma en que su empresa aborda el
desarrollo de nuevos productos:

Valore su grado de acuerdo en relacién a las siguientes cuestiones...

Desacuerdo De acuerdo

ol0®e 000

Disponemos de una estrategia de desarrollo de nuevos productos ~
claramente definida L lejeofelolole]

(G 0 0 IR0 ()

La empresa se puede describir como flexible y en continua adaptacién
a2 los cambios ©C00eovoo

o0 c 00

La empresa aplica un proceso definido para resolver todos los
problemas gue surgen QOEenoo

elsleclele®

Existe un presupuesto definido para la actividades relacionadas con la
T aaEE [efellef - JejeNs]

En relacién a la competencia, la orientacién emprendedora de nuestra empresa se caracteriza por...

Desacuerdo De acuerdo

La habilidad para identificar necesidades y deseos de |os clientes COO0O®o00

La habilidad para identificar nuevas oportunidades de negocio C00@®0O00

o — m—
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ACTIVIDADES DE PREDESARROLLO

En la figura de abajo le presentamos un esquema de las actividades del proceso de desarrollo de un nuevo producto donde se
enmarca este estudio. Como se puede observar consideramos las actividades que preceden al desarrollo y lanzamiento del
nuevo producto.

A efectos de este il o cuando i mnos el término ideas hacemos referencia a cualquier esbozo de un
producto nuevo o mejorado que la empresa podria ofrecer al mercado. Por de prod demos una
versién mas elaborada de la idea expresada en términos verbales y/o graficos que sean comprensibles para el
consumidor.

A partir de este puntn, es IMPORTANTE gue seleccione un nuevo producto que su p haya al en
los Gltimos tres afios (desde 2009). Por favor, elija un producto en cuyo deﬂrrnlln haya tenido una participacién y
una contribucidn decisiva y, por lo tanto, sea dor de todas las activid. ias al desarrollo que se

r . No es io que el pi i haya tenido éxito en el mercadu

AMBITO DE ESTUDIO: PREDESARROLLO

- (SERD T
di
GENERACION BB 5! CONCEPTODE A, - .

FCACI N
1LT0

DE IDEAS oEs PRODUGTO

Por favor, describa el prodi i d

asd asd afdsfds asd

En relacién al nueve prod lecci do, valore...

Poco Mucho

&Cual fue su grado de implicacién en las etapas previas al test de
concepto de este producto?

En relacidn a la ejecucién de las actividades de predesarrollo de ese producto en su empresa, seiiale el nivel de
uso de los siguientes criterios...
No se utilizé Se utilizé
mucho

RO REIC G R R )

Se empled un modelo predefinido que guiaba su ejecucion 0080000
Se realizd una supervision directa sobre los procedimientos empleados D000 0
En relacién a la informacién del mergdg usada en su las activi de p rollo, valore su
grado do con las si
Desacuerdo Acuerdo

o
Era precisa Q080000

Estaba disponible cuando se necesitaba Q080000
S CRCIC )
Era valiosa 0080000
En ion a la infor 6n del usada en su P durante las ivi de predesarrollo, valore su
grado con las si il

Desacuerdo Acuerdo

Era precisa ogceeeoe
Estaba disponible cuando se necesitaba @eoeoo
Era valiosa [ofel-lejolele]
En relacién a la infor ién sobre logia usada en su pi las activi de predesarrollo,

valore su grado acuerdo con las siguientes cuestiones...

Desacuerdo Acuerdo
Era precisa 0800000
Estaba cl O OO0000
Estaba disponible cuando se necesitaba Q@000
Era valiosa (-Melefelofe]

S s
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Anexo 3: Cuestionario online

ACTIVIDADES DE PREDESARROLLO

Los principales departamentos (o unidades equivalentes) implicados en las actividades de predesarrollo fueron...

(] I+D | Administracién/Finanzas ) Produccidn [J Compras

o] Marketing ) Recursos humanos [l Direccion General ] Ventas

Otros

En relacién al equipo encargado de las actividades de predesarrollo valore su grado de a cuerdo con las
siguientes cuestiones...

Desacuerdo Acuerdo
COOO000

Aportaba ideas nuevas y practicas eleiefelolele)
- =R ®0 eoe
[eleReliefofele)

Fomentaba la generacion de conocimiento que antes no estaba
disponible en la empresa

Valore su grado de a cuerdo en relacién a las siguientes cuestiones relacionadas con el comportamiento que
usted tuvo durante las actividades de predesarrollo del producto seleccionado...

Desacuerdo Acuerdo
o000 O0OO

Favorezco los cambios con ideas innovadoras 0O00Q0OC00O

s innovadora re los client ol s g eeooo0®
Mejoro continuamente mi red de relaciones personales O00QROO

CORC O R R R N0
Cultivo mis relaciones con clientes, proveedores, distribuidores, etc OO00QO0O0

o000 00

Utilizo todos los medios disponibles para solucionar los problemas que p )
surgen en estas actividades [elelelololofe]

(R0 RO 0 N JEC NG )

Estoy preparado para asumir las consecuencias de los fallos [efeleoleloloNe)]

Asumo la responsabilidad de los fallos en los productos y servicics en ~
los que trabajo [efefefoleloNe]

Genero ideas nuevas y operativas relacionadas con mi trabajo [sReliofsieleie]

A continuacién nos gustaria conocer el niimero de ideas y conceptos con los que se trabajé en estas actividades.

Niamero aproximado de ideas iniciales con las que se comenzo el desarrolio del nuevo producto
seleccionado

Nimero aproximado de ideas seleccionadas en la etapa de cribado

Nimero aproximado de ideas que se desarrollaron en forma de conceptos

L

Nimero aproximado de conceptos que superaron el test de concepto

datos y selec-
encuesta / cian de regalos
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ETAPA DE GENERACION DE IDEAS

éSe utilizé algdn método formalizado para generar ideas? En ese caso, por favor, indique cual:

O si 1 No

En relacién al conjunto de ideas que surgieron en la generacién, valore su grado de acuerdo con las siguientes
cuestiones...

Desacuerdo Acuerdo

Fueron muy interesantes [eloloNololoNe)

Eran novedosas Qe eaen

De las ideas generadas é¢qué porcentaje aproximado eran ideas [ o
radicalmente innovadoras? —

ETAPA DE CRIBADO DE IDEAS

En relacién a las ideas que fueron seleccionadas en el cribado, valore...

Baja Alta

L R0 NG R0 B RC JRC )

El valor de las ideas en términos de su capacidad para solucionar
problemas y, por lo tanto, crear beneficios para el usuario ©00000O0

CIONORC OO

En relacién a esta etapa, para evaluar y seleccionar las ideas de producto, valore su grado de acuerdo con las
siguientes cuestiones...

Desacuerdo Acuerdo

o000 QS
Empleamos un procedimiento predefinido PR

En relacién a los criterios de evaluacién utilizados en el cribado de ideas seiale su grado de importancia...

Ninguna Mucha
importancia importancia

Satisfaccion de las necesidades de los dlientes 00000

robabilid LR R 0 HC R )
Novedad estratégica (ej. La posibilidad de llegar a nuevos mercados
nuevos productos y/o tecnologias) ’ ejejelelejele

dapta on tra de I: LIC R0 0 N0 G J
Viabilidad técnica OQO00O0G

Probabilidad de éxito técnico (e]j. disponibilidad de tecnologia,
complejidad del proyecto) Ooeoooe

dotos ¥ selec-
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Anexo 3: Cuestionario online

ETAPA DE TEST DE CONCEPTO

iSe desarrollaron tests de concepto?
@ Si () No

En relacién al test de concepto, para evaluar y seleccionar los conceptos, valore su grado de acuerdo con las
siguientes cuestiones...

Desacuerdo Acuerdo

Empleamas un procedimiento predefinido GRS ERE
e e o o000 eee

En relacién a los criterios de evaluacién utilizados en el test de concepto sefiale su grado de importancia...

Desacuerdo Acuerdo

Satisfaccidn de las necesidades de los clientes QOOQCOBO

Novedad estratégica (ej. posibilidad de llegar a nuevos mercados,
nuevos productos y/o tecnologias) [oflelajelelole]

s ion con |a ! a empre: LG R0 RC R0 G L )
Viabilidad técnica QOO OO

Probabilidad de éxito técnico (ej. disponibilidad de tecnologia, 0000000

complejidad del proyecto)

En relacién a los concepto(s) que pasaron el test de concepto, valore su grado de acuerdo con las siguientes
cuestiones...

Desacuerdo Acuerdo

r L R0 0 W Jur B ONC )
Incrementaban el conocimiento de mercado de la empresa OPDeReee®
Existia una definicién clara de los conceptos eleleleloleNo)]
Los planes del proyecto estaban bien definidos PeeEeEeee

Eran muy complejos Q00RO Q

El desarrollo tecnologico de estos conceptos conllevaba métodos
novedosos para la empresa CO00O0O

La informacion sobre el mercado que se necesitaba no estaba
disponible en la empresa ool efelofele]

L R0 B0 JEC R JRC N )

ETAPAS DE DESARROLLO Y LANZAMIENTO

A pesar de que las etapas posteriores al predesarrollo no constituyen el objeto bésico de nuestro estudio a continuacion le
planteamos unas cuestiones sobre las mismas con el fin de obtener su valoracién global sobre ellas.

Seiiale con una cruz las etapas seguidas en el desarrollo y lanzamiento del producto seleccionado. A continuacién
valore el esfuerzo, en términos de tiempo y recursos econémicos, dedicado en la realizacion de esas actividades.

Muy bajo Muy alto

L] Test del prototipo
L
[m]

Planificacién de la produccién

s e e CHOIORCICHORO

[l Test del mercado

= e

datos y selec-
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RESULTADO DEL NUEVO PRODUCTO

En relacién al tiempo total de desarrollo del nuevo producto seleccionado, valore su grado de acuerdo con las
siguientes cuestiones...

Desacuerdo Acuerdo

e000000

Fue desarrollado de una forma rapida e

L BC R JC R0 R JC )

En relacién al nuevo producto seleccionado, valore su grado de acuerdo con las siguientes cuestiones...

Desacuerdo Acuerdo
Los costes del desarrollo fueron los planificados [eelslslaiels]

: enos costoso d perado CRC R0 R B B R )
Ha cumplido las expectativas de calidad Lo
Otorga a nuestra empresa una importante ventaja competitiva CEeORE

En relacion al grado de innovacién del producto seleccionado, valore su grado de acuerdo con las siguientes
cuestiones...

Desacuerdo Acuerdo

eeee s 98

Es muy creativo QOO0 O0
: ONe un ava adical sob 5 2000000
Es muy novedoso en relacidn a la media del sector eeedoed
Esta basado en un cambio revolucionario en la tecnologia o000
Es capaz de generar nuevas ideas para otros productos 0000006

En relacién a los principales indicadores econémico-financieros del producto seleccionado, valore su grado de
acuerdo con las siguientes cuestiones...

Desacuerdo Acuerdo

e han cumplido los obj e ventas 000008
Se han alcanzado los objetivos de crecimiento e e
e han cumplido los objetivos de beneficios CJRC N0 R0 R0 NC R )
Se han alcanzado los objetivos de rentabilidad SRRSO IO ORO N

oo =
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Anexo 3: Cuestionario online

CARACTERISTICAS GENERALES

&Cual es el sector industrial en el que opera su empresa? [

Nimero aproximado de empleados a 31 de diciembre del afio 2011 |
Cifra aproximada de ventas en millones de euros en el afio 2011 |

La cifra de ventas mas importante de su empresa corresponde a:
() Productos de consumo () Productos Industriales

éCuantos nuevos productos ha lanzado su empresa en los (ltimos 3 afios? |

éPorcentaje de productos comercializados en los Gitimos 3 afios s
que estan todavia en el mercado?

&Cual es su posiciéon en la empresa?

(L) Presidente, propietario o Director General () Director de Marketing/Comercial () Director de 1+D

() Director de Produccién/Operaciones () Otros
éCuantos afios lleva trabajando en este tipo de actividades?
Género:

() Hombre () Mujer
Edad:

1]
Formacién

() Estudios primarios () Estudios secundarios/Profesionales

) Estudio universitarios | ' Posgrados/Especializaciones

datos y selec-
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LE AGRADECEMOS SU COLABORACION E INTERES Y QUEDAMOS A sU DISPOSICION.
MUCHAS GRACIAS.

Empresa: |

Direccion: i ]
Ciudad y Cédigo postal: | |
Teléfono:

* Opcional | SN
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Anexo 4: Obsequios ofrecidos a los participantes en el estudio

ANEXO IV. OBSEQUIOS OFRECIDOS A LOS PARTICIPANTES E N EL

ESTUDIO (EXTRAIDO DEL CUESTIONARIO)

LE AGRADECEMOS SU COLABORACION E INTERES Y QUEDAMOS A SU DISPOSICION.
MUCHAS GRACIAS.

A continuacién le ofrecemos la posibilidad de obtener un obsequio:

1
ih

»[d
—

Casen e ket
.

9 lan oegareamione

Cambio tecnolégico e innovacién en las empresas

Esta obra es una primera aproximacion a los valores y al conocimiento mds destacado en este ambito.
Describe la economia del cambio tecnolégico y su importancia para las empresas; las formas en las que fluyen
las ideas y el conocimiento, y los modelos de cooperacidn entre las organizaciones en la bisqueda de la
innovacién. Asimismo proporciona un panorama de las técnicas y herramientas mas utilizadas en la medicién
de la innovacion y trata sobre algunos de los mas notables métodos de decisidn en un entorno de innovacion
constante.

Casos de marketing estratégico en las organizaciones

Los dieciocho casos que se presentan en este manual, confeccionados por veinticinco expertos de diez
universidades y cinco empresas, con una amplia experiencia docente y profesional en el campo del marketing
estratégico, estan destinados a todos aquellos que quieren saber sobre la empresa lo que sdlo sus directivos
saben.

Dirigir, liderar, motivar, comunicar, delegar, dirigir reuniones

Recoge y sintetiza, de modo claro y ameno, lo méas nuevo en eficacia directiva y manejo profesional. El
objetivo de este libro es proporcionarle mayor eficacia, facilitdndole la direccidn de su equipo, la relacién con
compafieros, clientes y proveedores; y la comunicacion con todo su entorno.

Gestién eficaz del tiempo y control del estrés

Gestidn del Tiempo ofrece una visién clara y amena, tan rigurosa como practica sobre los problemas
habituales en el manejo cotidiano de ese recurso que se nos escapa entre los dedos. Su sistema, que ha sido
calificado como ingenieria del tiempo no esta orientado a exprimir -iain mas!- al ya presionado directivo.
Ofrece las claves para descubrir lo que pasa y, sobre todo lo que funciona. Su objetive no es tanto permitirle
que trabaje mas, sino que lo haga mejor, que controle y dirija su vida y que sea incluso mas feliz.

Innovar con éxito

Esta obra ofrece una visidn clara, amena, rigurosa y practica de lo que es la innovacién asi como del valor que
aporta a la empresa. Su principal aportacién es que muestra — a partir de un caso practico — como
gestionarla.

Liderazgo y motivacién de equipos de trabajo

Una de las principales implicaciones que han supuesto los constantes cambios en los que se ven envueltas las
organizaciones, y su necesidad continua de adaptacién, con objeto de mantener su competitividad en un
entorno cada vez menos predecible, es |a forma de entender la organizacién del trabajo, adquiriendo los
sistemas de trabajo en equipo una importancia fundamental.

Técnicas de negociacién. Un método practico

Nunca como hoy hemos oido tan a menudo la palabra negociar. Por ello, se ha dotado a la obra de un enfoque
eminentemente practico, pensando en todas aquellas personas que necesitan negociar en cualquier
circunstancia. Aportando las técnicas mas actuales, con el propésito de que sirva de guia a aquellos que
precisen mejorar su experiencia negociadora y de obra de consulta para los que ya son expertos en dicha
materia.
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1. INTRODUCTION

Firms today face intense competition due to increasing globalization
(Gumusluogul and llsev, 2009), rapid changes in technology and customer demand
(Birdi et al., 2012) as well as a reduction in product life cycles (Langerak et al.,
2008). Innovation and new product development are therefore key to business
survival (Calantone et al., 2006). In fact, the strategic importance of innovation to
enhance the competitiveness of enterprises has been widely recognized, not only at
a professional level but also academically (Drechsler et al., 2013, Markham and
Lee, 2013; Rodriguez et al., 2012). Numerous studies have analyzed the key
success factors of innovation (Evanschitzky et al., 2012, Henard and Szymanski,
2001; Hauser, Tellis, and Griffin, 2006; Munuera and Rodriguez, 2012). However,
innovation is risky and expensive, so despite major efforts made by academics and
managers to improve new product development, the rate of failure of new products
is still very high, reaching values close to 70% (Astebro and Michela, 2005). This
evidence, in turn, adds weight the importance of the key success factors of

innovation and the need to carry out further studies on this subject.

One of the success factors that is generally considered to be critically
important is the study of predevelopment activities. In fact, it has been found that the
steps that precede the design and development of the product make the difference
between winning and losing (Cooper, 2001). New-product projects featuring a high
quality of execution of activities that precede the development phase are more
successful. Cooper (2001) reported the following results: a success rate of 75.0%
(versus only 31.3% for projects where the predevelopment activities are found to be
lacking); a higher rated profitability (7.2 out of 10 versus only 3.7 for projects where
predevelopment activities are poorly undertaken); a market share of 45.7% (versus
20.8%). However, although these activities are crucial to the success of any new
product (Cooper, 1988), little attention has been paid to the predevelopment
(Murphy and Kumar, 1997), partly because difficulties occur in studying the
predevelopment stage as it is dynamic, often unstructured, and has traditionally
been characterized by low levels of formalization (Murphy and Kumar, 1997). On the
other hand, two of the major sources of confusion in this area are the use of different
terms (e.g. Khurana and Rosenthal, 1997; Kim and Wilemon, 2002; Langerak et al.,
2004) and the difficulty of evaluate predevelopment performance (e.g. Ho y Tsali,
2011). Over the last decade, the number of publications on predevelopment

activities is increasing, and the literature provides more detailed insights into this
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area. However, most papers on predevelopment activities are theoretical (Zhang
and Doll, 2001; Reid and de Brentani, 2004; Reid and de Brentani, 2012) or
explorative studies (Khurana and Rosenthal 1998; Montoya-Weiss and O’Driscoll,
2000; Koen et al.,, 2001; Rosenthal and Capper, 2006). Considering the small
number of empirical studies so far, it is not surprising that Kahn et al. (2003, p. 193)
still see the predevelopment as an important issue in future research on product
development management. Thus, it is thought that a deeper understanding of
predevelopment and its impact on NPD success could help firms to be more

successful in their efforts to develop new products (Verworn et al., 2008).

With these arguments in mind, this study aims to achieve a number of
objectives. From an academic standpoint, we try to shed light on predevelopment,
going in depth into its antecedents (champion behavior, team creativity and quality
of market and technological information) and its results (concept complexity and
novelty, strategic renewal and effectiveness). Also, we analyze the relationship
between predevelopment results and project results (adherence to schedule and
budget, product novelty, competitive advantage and market performance). From a
business standpoint, we offer recommendations on how to effectively manage these
predevelopment activities and the impact that this management has on the results
obtained with its new products. To achieve these goals, this English summary is
divided into four sections. First we discuss the theoretical background of the
research. Second, we offer a review of the literature. Next we present the case
study research and our framework. The fourth section is a discussion on the
methodology of the empirical study conducted to test our framework. Finally we

present the results, conclusions, limitations and future research guidelines.
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2. LITERATURE REVIEW

There are many concepts that have been used to denote predevelopment
activities such as early development (e.g., Kleinschmidt and Cooper, 1991), pre-
project (e.g., Verganti, 1997), front-end (e.g., Khurana and Rosenthal, 1997), fuzzy
front end (e.g., Murphy and Kumar, 1997), and predevelopment (e.g., Cooper, 1988;
Langerak et al., 2004). The term fuzzy front end was popularized by Smith and
Reinertsen (1991) and since then many authors have adopted this terminology (eg
Alam, 2006; Reid and De Brentani, 2004, Zhang and Doll, 2001). However, this term
has not been free of criticism. Authors like Koen et al., (2001) use front end of
innovation as opposed to fuzzy front end saying that the word "fuzzy" has significant
negative implications. Based on Koen et al., (2001) we strongly believe that the use
of the term fuzzy front end incorrectly suggests that unknowable and uncontrollable
factors dominate the front end, implying that this initial part of the innovation process
can never be managed. So, for the remainder of the article, we use the term

predevelopment.

Predevelopment is considered to be the first stage of the new product
development process and roughly covers the period from the generation of an idea
to its approval for development or termination (Murphy and Kumar, 1997). It has
also been defined as the period between when an opportunity for a new product is
first considered, and when the product idea is judged ready to enter formal
development (Kim and Wilemon, 2002). Murphy and Kumar (1997) distinguish three
phases of the predevelopment: the generation of an idea, initial screening, and

concept definition.

In view of frequent product failures it is important to identify predictive
guidelines early in the new product development process so that better choices can
be made and unnecessary costs avoided (Goldenberg et al, 2001). Such predictive
guidelines require a cumulative understanding of the research on predevelopment
activities, which is not available at this time (e.g. de Brentani and Reid, 2012). In
fact, several studies have highlighted the importance of predevelopment (e.g.,
Atuahene-Gima, 1995; Dwyer and Mellor, 1991; Shenhar et al., 2002; Verworn et
al.,, 2008). Cooper and Kleinschmidt (1994, p. 26) found that “the greatest
differences between winners and losers were found in the quality of predevelopment
activities.” Also, according to Backman et al. (2007: 18), “the greatest opportunities

for improving the overall innovation process lie in the very early phases of new
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product development.” At this early stage, the effort to optimize is low and effects on
the whole innovation process are high (Smith and Reinertsen, 1991; Verganti,
1999). Effectively managing the predevelopment activities of the product
development process is one of the most important and difficult challenges facing
innovation managers. Its importance lies in the fact that effectively performing front-
end activities can contribute directly to the success of a new product (Cooper, 1998;
Koen et al., 2001; Herstatt et al., 2004; Martinsuo and Poskela, 2011). Many firms,
however, acknowledge a serious weakness in the predevelopment steps of their
product innovation process (Khurana and Rosenthal, 1997). Thus, a deeper
understanding of predevelopment and its impact on the new product development
process and success could help firms to be more successful in their efforts to
develop new products. Unfortunately, research and framework-building in this area
has been limited (Kim and Wilemon, 2002). In fact, difficulties occur in studying the
predevelopment stage as it is dynamic, often unstructured, and has traditionally
been characterized by low levels of formalization (Murphy and Kumar, 1997).
Finally, we must add the difficulty of measuring the results of these activities
(Poskela and Martinsuo, 2008) and of establishing a direct relationship with the

project results (Ho and Tsai, 2001).

Over the last decade, the number of publications on predevelopment
activities has increased, providing more detailed insights into this area. However,
theoretical considerations (e.g., Reid and de Brentani, 2004; Zhang and Doll, 2001),
qualitative studies (e.g., Khurana and Rosenthal, 1998; Koen et al., 2001; Montoya-
Weiss and O’Driscoll, 2000; Rosenthal and Capper, 2006), and the organization as
the unit of analysis (Schulze and Hoegl, 2008) dominate predevelopment literature.
Exceptions are quantitative studies by Langerak et al. (2004), Verworn et al. (2008),
Verworn (2009) and Ho y Tsai (2011). Langerak et al. (2004) investigated the
structural relations between market orientation, proficiency in predevelopment
activities, new product performance and organizational performance. They find
partial support for the importance of market orientation and the proficiency in
predevelopment activities. Verworn et al. (2008) found that an early reduction of
market and technical uncertainty as well as initial planning prior to development
have positive impacts on new product development project success. The results of
Verworn (2009) provide more evidence regarding the “leverage effect” of
predevelopment activities on new product development success. The model shows

direct and indirect effects of predevelopment activities. Ho and Tsai (2011) show
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that strategic goal, proficient procedure and innovative culture relate positively in

contributing to predevelopment performance.

Considering the small number of empirical studies so far, it is not surprising
that predevelopment has been indicated as an important issue for future research

on product development management (Verworn, 2009).

2.1. Predevelopment characteristics and success fac  tors

There are a number of characteristics that define predevelopment activities
and justify their separate study from the other phases of the development process.
For example, it is considered intrinsically non-routine, dynamic and uncertain (Kim
and Wilemon, 2002). Also, the idea-development and subsequent idea-selection
stages typically involve ad hoc decisions and ill-defined process (Montoya-Weiss
and O’Driscoll, 2000). So, it has been said that many of the practices carried out
during the new product development process do not apply to the predevelopment
(Koen et al., 2001). Table 1 shows the major differences between predevelopment

and the development phase.

As a consequence of these differential characteristics several authors have
tried to find the success factors of these activities. The more complete review is the
done by Frishammar and Floren (2008). By means of an extensive literature study,
they authors identify, describe and analyze 17 important success factors for
organizing and managing predevelopment (see Table 2). Judging the
predevelopment literature they conclude that only fragments of a theory about
predevelopment exist. Among others reasons, they point that the literature has a
clear focus on what and how, at the expense of why. Hence, the literature is
primarily concerned with identifying success factors (e.g. de Brentani, 2001,
Gassmann et al., 2006; Kohn, 2005) and to some extent how these factors relate to
each other (e.g. Khurana and Rosenthal, 1998; Verganti, 1997) but not so much on
why a given factor is related to another. Hence, the literature suffers from the

absence of coherent explanations in form of narratives.
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Table 1. Differences between predevelopment and dev

FACTORS

State of an idea

Features of information
for decision-making

Outcome (action)

Width and depth of the
focus

Ease of rejecting an
idea

Degree of formalization
Personnel involvement

Budget

Nature of the work /
Management methods

(Visible) damage if
abandoned

Commitment of the
CEO

Commercialization
Date

Revenue Expectations

Decision making
Ambiguity

Purpose

elopment phase

PREDEVELOPMENT
ACTIVITIES DEVELOPMENT PHASE
Probable, fuzzy, easy to | Determined to develop, clear,
change specific, difficult to change
Qualitative, informal and

approximate

Quantitative, formal and precise

A blueprint  (diminishing
ambiguity to decide whether
to make it happen)

A product (making it happen)

Broad but thin

Narrow but detailed

Easy More difficult
Low High
Individual or small project A full development team
team
Small/none Large designated
Experimental, often chaotic. L
Difficult to plan, Eureka Structu_red, d_lSCllene_d and
goal-oriented with a project plan
moments /  Unstructured, )
i o / Structured, systematic
experimental, creativity -
(Visible)
needed
tantial
Usually small Substantia
None or small Usually high
Unpredictable Definable

Often uncertain. Sometimes
done with a great deal of
speculation.

Believable and with increasing
certainty, analysis and
documentation as the product
release date gets closer.

Ad hoc, based on
analytical factors, intuition

non-

Based on analytical and

accurate factors

Very high

Low

Reducing uncertainty in the
process

Develop a new product

Source: Elaborated by author based on Kim and Wilemon (2002) and Koen et al., (2001)
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Table 2. Success factor for managing predevelopment

FACTORES DE EXITO IDENTIFICADOS

1. The presence of idea visionaries or
product champions

Conway and McGuiness (1986); Griffiths-
Hermans and Grover (2006); Heller (2000)

2. Idea refinement and adequate
screening of ideas

Boeddrich (2004); Broring et al., (2006); Conway
and McGuinnes (1986); Cooper (1988); Cooper
and Kleinschmidt (1987); EImquist and Segrestin
(2007); Grifftihs-Hemans and Grover (2006);
Khurana and Rosenthal (1997); Kohn (2005); Lin
and Chen (2004); McAdam and Leonar (2004);
Murphy and Kumar (1996; 1997); Rosenthal and
Capper (2006); Zien and Buckler (1997)

3. An adequate degree of formalization

Boeddrich (2004); de Bretani (2001); Gassmann
et al., (2006); Khurana and Rosenthal (1997;
1998)

4. Early customer involvement

Alam (2006); Bacon et al., (1994); Cooper
(1988); Cooper and Kleinschmidt (1987);
Gassmann et al., (2006); Langerak et al., (2004);
Murphy and Kumar (1997); Verworn (2006);

5. Internal cooperation among functions
and departments

Bacon et al., (1994); Conway and McGuinnes
(1986); Gassman et al., (2006); Heller (2000);
McAdam and Leonar (2004); Moenaert et al.,
(1995); Murmann (1994); Kohn (2006); Verganti
(1997); Verworn (2006)

6. Information processing other than
cross-functional integration and early
customer involvement

Bacon et al., (1994); Bérjesson et al., (2006)

7. Senior management involvement

Koen et al., (2001); Khurana and Rosenthal
(1998); McAdam y Leonar (2004); Kumar (1997)

8. Preliminary technology assessment

Bacon et al., (1994); Cooper (1988); Cooper and
Kleinschmidt (1987); Murmann (2006)

9. Alignment between NPD and strategy

Bacon et al., (1994); Khurana and Rosenthal
(1997; 1998)

10. An early and well defined product
definition

Backman et al., (2007); Bacon et al., (1994);
Cooper (1988); Cooper and Kleinschmidt (1987);
Dickinson and Wilby (1997); Khurana and
Rosenthal (1997); Kohn (2006); Calantone
(1994); Montoya-Wiss and O’Driscoll (2000);
Parish and Moore (1999); Song and Parry (1996)

11. External cooperation with others
except customers

Khurana and Rosenthal (1997); Murmann
(1994);

12. Learning from experience capabilities
of the pre- project team

Verganti (1997)

13. Project priorities

Khurana and Rosenthal (1997); Murphy and
Kumar (1997)

14. Project management and the
presence of a project manager

Khurana and Rosenthal (1997); Nobelius and
Trygg (2002)

15. A creative organizational culture

Murphy and Kumar (1997)

16. A cross-functional executive review
committee

Khurana and Rosenthal (1997)

17. Product portfolio planning

Khurana and Rosenthal (1997)

Source: Frishammar and Florén (2008)
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2.2.  Framework

The framework, shown in Figure 1, specifies the relationships across the
building blocks in our study: predevelopment (i.e., idea generation, idea screening
and predevelopment performance) and predevelopment antecedents (we analyze
antecedents from three different levels: individual, team and organizational level).
The framework of this study in addition to the factors and relationships explored are
influenced by two research approaches: a resource-based approach, and
information-processing approach. The resource-based view proposes that
organizations have a mix of resources available and that performance differences
across organizations result from variances in resource portfolios and how those
resources are used. In other words, some organizations have a better mix of
resources than others, leading to higher performance. Moreover, higher
performance is sustainable when differentiating resources are relatively scarce and
cannot easily be copied, acquired, or substituted (Barney, 1991). Long-term
sustainability in particular originates in firm-specific intangible resources such as
learning capabilities (Powell and Dent-Micallef, 1997; Slater and Narver, 1994),
which tend to be difficult to imitate because they often are rooted in unique
processes and even idiosyncratic methods of collecting and using information.
Knowledge management and the information contained therein is one such resource
necessary for developing learning capabilities. In the NPD context, information and
creativity clearly is a resource necessary to NPD teams (e.g. Im and Workman,
2004; Zahay et al.,, 2011). The second approach applied in this paper is the
information processing view. This perspective places information as a central
resource and suggests that relevant information must be gathered to reduce risks
and uncertainties during the new product development process and especially
during predevelopment (Kim and Wilemon, 2002; Moenaert et al., 1992). The more
uncertain the task, the greater the quantity and quality of information processing
required to generate the knowledge necessary to execute the project successfully
(Salomo et al., 2007). It also suggests that successful new product development
outcomes require the participation of each function (Griffin and Hauser, 1992;
Moenart and Souder, 1990; Souder, 1988). Consistent with the Information
Processing Perspective we conceptualize new product development teams as
information-processing systems designed to reduce uncertainty in new product
development projects (Moenaert and Souder 1990). The information processing

view has been also applied in the context of predevelopment by Moenaert et al.,
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(1995), Verworn et al. (2008), Verworn (2009), and Salomo et al. (2007), in addition
to others. According to Lynn and Akgun (1998) and Backman et al. (2007),
uncertainties inherent in new product development projects relate to the market and

technology.

In accordance with these approaches we analyze the role of the quality of
market and technological information (as organizational level factors), team
creativity (as team level factor) and champion behavior (as individual level factor) on
idea generation (measured as the number of ideas and its novelty), idea screening
(measured as ideas quality) and predevelopment performance. Predevelopment
performance is evaluated in this study in terms of concept complexity and novelty,
strategic renewal and effectiveness. These three performance constructs can be
reasonably evaluated just after predevelopment execution based on the
understanding generated during the front end. The strategic renewal success
measure is an intermediate construct measuring the possibility of the

predevelopment project contributing to strategic renewal (see Figure 1.).



Figure 1. Proposed model

PREDEVELOPMENT

IDEA IDEA PERFORMANCE

GENERATION SCREENING » Concept
= Number ideas * Quality ideas complex-novelty

= Ideas Novelty : i:fr;:;‘:::is

Organizationartevel,
QUALITY OF INFORMATION
0 KET AND 'I'ECHNO’LDGY}

English report

282



English report

3. CASE STUDY RESEARCH

With this first study, our purpose is to analyze predevelopment activities from
a qualitative point of view. The research was exploratory, using a multiple-case
methodology (Yin, 1994). In-depth personal interviews were conducted with each
innovator. Using open-ended questions, interviewees were asked in great detalil
about how they worked towards their invention. Topics covered in the interview were
wide-ranging, including having interviewees recount the process by which they
created their invention and how they worked in the context of the firm, customers,
and other individuals. Interviews lasted between 30 and 120 minutes, averaging

about 60 minutes.

Case studies as a research method have traditionally been viewed as lacking
rigor and objectivity when compared with other social research methods (Rowley,
2002). For this reason, special attention has been paid to research design and
implementation stages in our study. Before collecting data, a case study protocol
was prepared, containing the instrument, procedures and general rules that should
be followed in collecting and analyzing evidence from cases. Interviews were
recorded and transcribed for analysis. The data were content-analyzed to search for
themes using a grounded theory approach. The transcripts were reviewed by the
authors independently to uncover key themes (Miles and Huberman, 1994). The
team then met to review their independent findings, which produced big key themes
relating to successfully innovating that were salient across the respondents. Next,
the specific statements were associated to the big key themes. Once the data were
coded into the overall themes, the research team reviewed the themes and their
content over a period of weeks, exploring relationships between the themes that
would allow them to be structured into initial frameworks. Finally, the analysis results

were presented in a draft report.

The ten companies studied are Spanish firms operating in industrial and
consumer product industries. They were selected form a larger number of

companies, which are also involved in new product development activities.

Among the main conclusions obtained we point out the following:

= Companies ask for help and accurate knowledge to develop their successful

new products, especially during predevelopment, which is considered the
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most difficult to do and finish. It has been confirmed that managers are very
sensitive to these essential activities, but they have to face big difficulties

when doing it.

= Because of the difficulties they find in consolidating the beginning of the
development procedures, companies try to elaborate rules in order to
improve predevelopment performance in these activities. They always
distinguish clearly between idea generation and screening. Moreover, they
are able to define what they consider as a new product concept. However,
they do not know specifically which outputs are expected from development,

which has been realised effectively.

=  Product managers think a very important aspect of starting a new project is
to get information about what it is happening regarding product innovation.
However, everybody assumes that not just any piece of information suffices;
it must be very good and valuable about technology and also about the
market where they are working. In fact, all companies asked have quite up-

to-date databases about these matters.

= Previous research points out that new product development teams play an
important role in innovation projects, and this has been check in the
companies. So innovation managers recognize they always want their teams
not to be routine but to think outside the box and search for alternative
solutions to the problems that appear throughout the development, especially
in the beginning, when the project is so incipient. This serves to check that
companies value creativity inside their teams, and they consider this a basic

aspect to start any new product development.

= All the managers asked recognized the need for a leader who assumes
responsibility. They affirmed it is very difficult to get resources for a new
project if there is nobody enthusiastic to fight for new ideas and see the

process through.

Based on the case study results and the theoretical background previously

discussed, we proposed the model shown in Figure 2.
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Figure 2. Theoretical model
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4. EMPIRICAL RESEARCH

The main objective of this second study is to test the hypothesis of the
research. In order to do so, first we conducted a survey with Spanish innovative
firms. Then we analyzed the reliability of the measures and performed a path

analysis.

4.1. Methodology

The initial sampling frame included 2,230 Spanish firms operating in a wide
and varied number of sectors and involved in developing new products for their
markets. The advantage of this selection is that it enables the generalization of the
results beyond the idiosyncratic nature of a specific industry. These firms were
selected from a national report that lists the most innovative businesses according to
different innovative indicators. Data were collected through a Web-based
guestionnaire sent to the champion in charge of predevelopment activities of NPD
process at each company. Although online surveys offer no clear advantage over
mail surveys in terms of their response rate (Olsen, 2009), there is extensive
research that reports lower costs and faster response time (lllieva et al., 2002).
Before collecting the data, the questionnaire was pretested with six managers and
seven academics. Several attempts, email and telephone were conducted in order
to reach all the firms selected. Also, respondents were offered a gift and a summary
of the most relevant findings of the study for their response. Finally, we obtained a
total of 207 complete questionnaires, a response rate similar to other studies in the
area of new product development. To test for non-response bias, early and late
respondents were compared in all the variables of interest and in their firm size

(Armstrong and Overton, 1977). Table 3 shows the sample characteristics.

The unit of analysis was the new product project. Respondents were asking
to base their answers on a new product representative of the firm that had been fully
completed within the past three years. The new product should have been on the
market for more than 12 months to ensure that the firm had sufficient data on the
resulting performance. To assure quality of the answers, respondents were asked to
indicate their degree of knowledge about the new product and the degree of

involvement in the predevelopment activities and in the development and launching,
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using a seven-point Likert scale (1 very limited; 7 very substantial). The mean
responses were 6.24, 6.04 and 6.11 respectively, thus showing a high knowledge

level not only of the new product selected but also of the whole process.

Table 3. Sample characteristics

Number of employees Sales volume (mill. €)

<10 9,2% <10 30%
10-49 16,9% 10-50 36,7%
50-249 47,3% > 50 28,9%
> 250 26,6% No response 4,4%
207 207

4.2. Data analysis and results

Our multi-item scales were adapted from those employed in prior studies

(Table 4). All items used 7-point Likert-type scales.

Antecedents of predevelopment. Championing behaviour was measured

based on the study by Howell et al., (2005). Team creativity was assessed using a
four-item scale based on the work of Weiss et al., (2011). Quality of market and
technological information were operationalized on the basis of the work by Hultink et
al.,, (2011).

Predevelopment activities. Ideation novelty was measured using four items

adapted from the work of Spanjol et al., (2011). The quality of the ideas selected in

the screening was operationalized with two items from Poetz et al., (2011).

Predevelopment performance. Strategic renewal was operationalized

according to Poskela and Martinsuo (2009). In order to measure concept complexity
and novelty, we used the scale proposed by Martinsuo and Poskela (2011).

Effectiveness was assessed using four items from Ho and Tsai (2011).

Project performance. Product novelty was operationalized with three items

from Rodriguez et al, (2011). Adherence to budget and schedule was
operationalized with two items from Tatikonda and Montoya-Weiss (2001), Langerak
et al., (2004) and Bstieler (2005). Competitive advantage of the new product was
assessed using a two-item measure adapted from the work of Tatikonda and
Montoya-Weiss (2001). New product performance was measured using four items
adapted from Tatikonda and Montoya-Weiss (2001) and Langerak et al., (2004).
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Controls. Two control variables were included to reduce the possibility of
alternative explanations: development and launching effort. Firms allocating more
resources and time may also be more proficient in innovation. Consequently, we

controlled for these factors.

Most researchers agree that common method variance is a potentially
serious biasing threat in behavioral research and its possible effect should therefore
be assessed. Hence, Harman’s one-factor test was conducted. The single factor
analysis as recommended by Podsakoff and Organ (1986) was adopted using
SPSS20. The analysis produced 11 factors with eigenvalues greater than 1,
accounting for 73.55% of the variance. The first factor accounted for 30.17% of the
variance. So, neither a single factor nor a general factor that could account for the
majority of the covariance in the measures emerged. This provided evidence that

common method variance was not a problem in the sample.

The unidimensionality and reliability of the data set were assessed via
different procedures. First of all, an initial exploration of unidimensionality was
conducted using principal component factor analyses. In each case, the eigenvalues
were greater than 1, lending preliminary support to a claim of unidimensionality in
the constructs. Next, Confirmatory Factor Analysis (CFA) using AMOS 18 and alpha
reliability analysis were performed to establish the required convergent validity,
discriminant validity and reliability. Since our research contains several multi-item
reflective scales, we investigated the psychometric properties of these measures
through the composite reliability index (Bagozzi and Yi, 1988) and the average
variance extracted index (Fornell and Larcker, 1981). Both indices exceeded the
recommended benchmarks of .60 and .50 respectively (See Table 4). The fit indices
for the overall model were as follows: chi square value (df=109) =1898.46;
comparative fit index (CFI) =.97, non-normed fit index (NNFI) =.97; standardized
root mean square error of approximation (RMSEA) =.057. These values collectively
indicate that the measurement model has an acceptable fit. All item-construct
loadings are high and significant (smallest t-value=8.85), providing evidence of

adequate convergent validity.

Further evidence of discriminant validity among the dimensions was provided
by two different procedures recommended in literature as follows: 1) the 95%
confidence interval constructed around the correlation estimate between two latent
variables never includes value 1 (Anderson and Gerbing, 1988); and 2) the
comparison of the square root of the AVE with the correlations among constructs

reveals that the square root of the AVE for each component is greater than the
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correlation between components, in support of discriminant validity (Fornell and

Larcker, 1981). Overall, the results obtained from these tests provide strong

evidence of scales reliability and discriminant validity.

Table 4. Construct definitions, measures, and measu

rement properties

Construct
Construct measurement
name
Antecedents
Pursuing Rate your degree of agreement with the following issues regarding your behavior
innovativeness | during the predevelopment activities...
ideas and | always seek ideas for innovations
takln_g_ . I push change with innovative ideas
responsibility . L . .
(a=.90 CR=.96 | take innovative ideas directly to potential customers
N N | am prepared to deal with the consequences of failures
AVE=.62) -
| take responsibility for costs
| take responsibility for products or services
Network Rate your degree of agreement with the following issues regarding your behavior
Building during the predevelopment activities...
(0=.82 CR=.82 | | continually improve my network of personal relationships
AVE=.61) | cultivate my relationships with customers and other partners
| create potentials to realize my goals
Team With regard to the team in charge of the predevelopment activities, rate the degree of
creativity agreement with the following issues...
(a=.89 CR=.90 | Our team had a fresh approach to problems
AVE=.69) Our team came up with new and practical ideas
Our team developed creative solutions to problems
Our team created knowledge that has not existed before in the firm
Quality of Market information that was available...
~ market Was objective
information Was accurate
(0=-90 CR=.90 | \j/a5 clear to everyone
AVE=.63) ;
Was suitable
Was valuable
Quality of Technological information that was available...
technological | was objective
information Was accurate
(0=.93 CR=.93 | Was clear to everyone
AVE=.72) Was suitable
Was valuable
Predevelopment
Number of . R
) Estimated number of initial ideas generates
ideas
Ideation In regard to the new ideas generated, rate the degree of agreement with the following
novelty issues...
(a=.89 CR=.88 | Were very creative
AVE=.66) Were interesting
Generally encouraged fresh thinking
Were really original
QliJ;g;ysOf In regard to the selected ideas in the screening, rate the following issues...
(=72 The novelty of the ideas compared with existing target market products
CR_: 7i The feasibility of the ideas in terms of how easily it could be translated into a
AVE-=.55) commercial product
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Predevelopment performance

Concept With regard to the new product concepts, rate the degree of agreement with the
complexity following issues...
and novelty | They were very complex
(0=.80, They included several new components
&?528507) Technology_de\{elopment for these product concepts required methods that were new
: to my organization
Strategic With regard to the new product concepts, rate the degree of agreement with the
renewal following issues...
(0=.73 CR=.83 | The new product concepts opened up NPD opportunities or markets
AVE=.71) The new product concepts increased market and technology knowledge
Effectiveness | With regard to the predevelopment, rate the degree of agreement with the following
(a=.87 CR=.86 | issues...
AVE=.61) There was a clear definition of the concepts
Their benefits were clear in terms of consumer needs
The project plan was explicit and stable
They decreased the uncertainty of the following stages
Project performance
Adherence Please rate the degree of agreement with the following issues ...
(a=.77, The costs of the development process adherence the budgeted
CR=.85, The product was launched on schedule
AVE=.73)
Product In regard to the new product selected, please rate the degree of agreement with the
newness following issues ...
(a=.85, The product includes significant improvements on the existing technology in the
CR=.86, industry
AVE=.60) The products represents a radical advance on existing products
The product is very novel in relation to the average in the industry
It is based on a revolutionary change in technology
Competitive In regard to the new product selected, please rate the degree of agreement with the
advantage following issues ...
(a=.81 Our customers are satisfied with this product
CR=.88, The product gives our company a significant competitive advantage
AVE=.78)
Market In regard to the new product market performance, please rate the degree of
performance | agreement with the following issues...
(0=.95 Sales objectives
CR=.92, Growth objectives
AVE=.75)

Market share objectives
Profitability objectives

Control variables

Development

Rate the effort in terms of time and financial resources devoted to the implementation

effort of these activities...
(a=.73, Prototype design and testing
CR=.83, Product planning
AVE=.71)
Launching Rate the effort in terms of time and financial resources devoted to the implementation
effort(a=.68, of these activities...
CR=.86, Market testing
AVE=.67)

Launching and Commercialization

Table 4 shows the correlations between variables.
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Table 4. Correlations between study constructs

1.Pursuing i.i.
2.Network b.
3.Taking respons.
4. Team creativity
5.Market inf
6.Technological inf
7.Number ideas
8.Novelty ideas
9.Quiality of ideas
10.Strategic renew.
11.Concept compl.
12.Efiectiveness
13.Adherence
14.Competitive adv
15.Product novelty
16.Market perform.
17.Development e.
18.Launching e.

n.a. not applicable

0,800
,525** 0,781
, 733 | ,410** 0,800
,655** | 386** | ,539** 0,837
,396%* | ,294** | 320** | 427** 0,812
A28** | [329*%* | 454% | 505** | 570* 0,860
114 ,116 ,059 ,086 ,031 ,080 n.a.
469 | 306** | ,450%* | ,482* | 360** | ,429** | 027 0,825
,544* | 460** | 461** | 524** | 304** | 377 |, 121 ,482** 0,744
JABL* | A25%* | 442%* | A95% | 422** | 366** | ,064 491* | | B40** 0,787
2727 | 267 | ,236** | ,280** | ,198* | ,225** | ,028 ,205%* | ,360** | ,411* 0,744
507+ | ,442%* | 459** | 517** | 486 | ,595** | 035 ,521%* | 480** | ,645%* | ,427** 0,787
,119 ,021 ,098 ,169* ,222%% | ,335* | -,081 ,213** | ,056 ,132 -,019 ,A12%* 0,883
,132 ,021 ,118 253 | ,094 ,173* -,087 ,206** | ,036 ,166* ,018 274% | 438** 0,905
,356** | ,368** | ,356** | ,369** | ,154* ,251% | | 137* ,252%* | B41** | 390** | ,373* | ,328** | ,032 ,097 0,744
,168* ,060 174* 221 | ,293** | ,276** | -,010 182 | |149* ,294*%* | 138 ,385** | [ 240* | ,216** | ,076 0,900
,253* | ,260** | ,227** | ,100 -,024 ,069 ,070 ,150* ,221** | ,060 ,015 ,161* ,004 -,122 ,187* | 114 0,843
,215% | 241 | |236** | ,235% | ,310** | ,202** ,089 ,248** | 148 ,206** ,069 ,265** | ,028 ,015 77 ,208** | ,124 0,818

** p< 0,01 (two-tailed).
* p< 0,05 (two-tailed).

T squared AVE in italics on the diagonal
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After the scale purification had been conducted, we performed a path
analysis using AMOS 18 to test the hypothesized relationships. The results are
shown in Table 5. Results are built up in two steps. First we estimate a model with
controls and direct effects only (Model 1). Next we estimate the full model (Model 2)
introducing the curvilinear relationships. The fit indices for the full model were as
follows: chi-square (d.f. = 55) = 125,39 p<0.001; CFI = .92; IFI = .93; and
standardized RMSEA = .07. These values collectively indicate that the structural

model has an acceptable fit.

According to the result of the data analysis, we have validated most of the

hypotheses, as can be observed in Figure 3.

292



English report

Table 5. Standardized parameter stimated

Hypothesis MODEL 1 MODEL 2
CONTROL VARIABLES
Development effort> Adherence -0,077 -0,078
Development effort>Product Novelty 0,165** 0,163
Development effort>Competitive Advantage 0,145** 0,145**
Development effort>Market Performance 0,116** 0,117**
Launching effort> Adherence -0,103* -0,101*
Launching effort->Product Novelty 0,126** 0,119
Launching effort->Competitive Advantage 0,021 0,022
Launching effort->Market Performance 0,153** 0,159**
DIRECT EFFECTS
Network building>Number of ideas Hl.1a 0,096* 0,096*
Network building—>ldeas novelty HI.1b 0,201*** 0,200***
Network building > Quality of ideas Hl.1c -0,029 -0,029
Team creativity > Number of ideas HI.3a 0,041 0,040
Team creativity ->Ideas novelty HI.3b 0,260*** 0,259***
Team creativity - Quality of ideas HI.3c 0,150** 0,150**
Quality of market information >Number of ideas Hl.4a -0,044 -0,044
Quality of market information->ldeas novelty HI.4b -0,002 -0,003
Quality of market information ->Quality of ideas Hl.4c 0,070 0,071
Quality of technological information >Number of ideas Hl.5a 0,053 0,052
Quality of technological information >ldeas novelty HI.5b 0,051 0,049
Quality of technological information->Quiality of ideas HI.5c 0,145** 0,140**
Number of ideas—> Ideas novelty Hll.1a 0,045 0,049
Number of ideas - Quality of ideas HIl.1b -0,041 -0,035
Ideas novelty > Quality of ideas HIl.2 0,246*** 0,237***
Ideas novelty - Concept complexity and novelty Hill.1a 0,335*** 0,331***
Ideas novelty - Strategic renewal HIll.1b 0,294*** 0,322%**
Quality of ideas - Strategic renewal HIll.2a 0,204*** 0,267***
Quality of ideas - Effectiveness HIl1.2b 0,219*** 0,252***
Concept complexity and novelty->Adherence HIV.1la -0,214*** -0,214***
Concept complexity and novelty > Product Novelty HIV.1b 0,301*** 0,306***
Strategic renewal>Adherence HIV.2a -0,171%** -0,170***
Strategic renewal-> Competitive Advantage HIV.2b 0,032 0,030
Effectiveness>Adherence HIV.3a 0,629*** 0,625***
Effectiveness=>Competitive Advantage HIV.3b 0,101* 0,101*
Adherence->Competitive Advantage Hv.12 0,400*** 0,398***
Adherence->Market Performance HV.1b 0,169** 0,168**
Product Novelty->Competitive Advantage Hv.22 0,067 0,068
Product Novelty->Market Performance HV.2b 0,015 0,014
Competitive Advantage->Market Performance HV.3 0,163** 0,164**
CURVILINEAR RELATIONSHIPS
Pursuing i.i. and responsibility=>Ideas novelty HI.2-3a 0,269*** 0,240***
Pursuing i.i. and responsibility2 >1deas novelty -0,052
Pursuing i.i. and responsibility ©>Quality of ideas (screening) H1.2-3b 0,200*** 0,147**
Pursuing i.i. and responsibility2 ->Quality of ideas (screening) -0,114**
X*(55)=125,39%°(55)=125,39
p(0,0) p(0,0)
** pn<0,01; ** p<0,05; * p<0,08 IFI=0,94 IFI=0,93
CFI=0,94 CFI=0,92
RMSEA=0,07RMSEA=0,07
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Figure 3. Empirical Model
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INDEPENDENT
VARIABLES

Network building

Pursuing-Respons.

Team creativity
Market inform.
Technolog. Inf.
Number of ideas

Ideation novelty

Quality of ideas

Concept complnov
Renewal
Effectiveness
Adherence
Product novelty

Comp. advantage

Table 6. Hypothesis of the study
DEPENDENT VARIABLES

Nu.mber Nov id Inic Cal Id crib e Renewal Effectiveness Adherence Product Canaeiie Market
of ideas complnov novelty advantage performance
Hl.1la: HI.1b: Hl.1c:
0,096* 0,201*** -0,029
HI.2-3a: HI.2-3b:
0,269*** -0,114** N
Hl.3a: HI.3b: HI.3c:
0,041 0,260*** 0,150***
Hl.4a: HI.4b: Hl.4c:
-0,044 -0,002 0,070
Hl.5a: HI.5b: Hl.5¢c:
0,053 0,051 0,145**
Hil.1a: Hil.1b:
0,045 -0,041
HIl.2: Hlll.1a: Hill.1b: Hill.1c:
0,246*** 0,335*** 0,294*** 0,166**
Hlll.2a: HIll.2b Hlll.2c
0,041 0,204*** 0,219***
HIV.1a: HIV.1b:
-0,214*** 0,301***
HIV.2a: HIV.2b:
-0,171%* 0,032
HIV.3a: HIV.2c:
0,629*** 0,101*
HV.1a: HV.1b:
0,400*** 0,169**
HV.2a: HV.2b:
0,067 0,015
HV.3:
0,163**
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5. CONCLUSIONS, LIMITATIONS AND FUTURE RESEARCH
GUIDELINES

In this section we will describe the main conclusions, limitations and future

research guidelines that can be extracted from our study.

5.1. Conclusions

This study has several implications from both an academic and a managerial

point of view.

Academically, we gain a deeper understanding of one of the most important
determinants of product success: predevelopment activities. First, the results
obtained have allowed us to verify the impact of predevelopment activities in the
project performance. This influence had been proposed in the literature but had not
been found empirically in the literature. Thus, we can say that effective management

of predevelopment activities positively influences the final result of the new product.

We have also demonstrated the role that the product champion has in
predevelopment activities (Conway, McGuiness, 1986; Griffiths-Hermans y Grover,
2006) showing that its different behaviors have different impacts on
predevelopment. We add to the champion literature by explicitly incorporating
champion's role in predevelopment. Prior studies have greatly contributed to our
understanding of champion behaviour in the innovation context (e.g., Howell et al.,
2005). However, typically the work has focused on all the process but no research

has studied the effect of this behavior on the early development.

The development of new products does not depend on a single person or
department of a company, but they need development teams responsible for such
projects, especially in the predevelopment (Kim and Wilemon, 2010). In our analysis
we have found that the existence of creative teams favours both the availability of
innovative ideas from the beginning of the process and the selection of quality ideas
in the screening. However, it was found that team creativity has no influence on the
number of initial ideas. This study adds to the literature on team creativity, which has

centered on its antecedents without analyzing its effects on product performance.
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Regarding the information available in the company for the project, the
results partly contradict our predictions. We found that having quality information
does not favor a greater flow of ideas about potential new products. Neither does it
affect the novelty of the ideas. We did find influence on the quality of the ideas
selected in the screening. However our results establish a clear distinction between
market information and technological information. Regarding quality of technological
information we found a positive effect on the quality of ideas selected for screening.
This is not observed in the same way when we study the quality of market
information. In additional analyzes carried out, we found that this aspect is
especially important for the quality of the selected ideas in the context of incremental
innovation. However, in the case of radical innovations, influence is not so critical.
With this finding we build on and extend previous work that has studied the use of
specific information per stage-gate of the new product development process (e.g.,
Zahay, Griffin, and Fredericks, 2011; Tozkas, Hultink, and Hart 2004).

We have also focused on the specific task behind predevelopment. We
found no relationship between the number of ideas and their novelty. Indeed, we
expected the number of ideas not to influence the quality of the ideas of screening,
and this is confirmed in our data analysis. This leads us to question the enormous
importance attached to the number of ideas generated in the literature about the
usefulness of brainstorming and other similar methods (e.g. Osborn, 1963; Valacich
et al., 1994). So, we found that what matters in the predevelopment are not the

quantity but the novelty and the quality of ideas.

As discussed earlier in this study we measured predevelopment performance
as a multidimensional construct through the concept novelty and complexity,
strategic renewal and the effectiveness with which these activities take place. We
found that these issues have a direct bearing on the operational project
performance. Thus, the concept’s novelty and the complexity of the concept make
adherence to schedule and budgets difficult, but in turn favor product novelty.
Regarding strategic renewal and effectiveness during these activities, we found a
huge influence on adherence. It also affects the competitive advantage of the new
product, so the importance of predevelopment activities in new product performance
is confirmed. Our results are a contribution to the scarce empirical results of

predevelopment on project performance (e.g. Verworn et al., 2008)

Our research also has important contributions from a managerial point of
view. According to our results, product managers should acknowledge that a good

way of ensuring that their innovation projects are profitable is to pay special
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attention to the generation of ideas and their screening, as well as to the definition
and selection of concepts. An efficient implementation of these activities allows the
adherence to schedule and budgets and also superior products on the market. So,
product managers should make a major change in their philosophy, since those
activities that they tend to devote less attention and importance to, such as
predevelopment, are in fact key to the success of their projects. Also, they should
consider the importance of champion behavior and the promotion of creativity in

teams.

5.2. Limitations and future research

Like all studies, ours has some limitations that need to be considered. First,
we use subjective measures based on the perceptions of the participating
managers. Despite the extensive use of such retrospective perceptual data in
strategy research, and especially in new product research (Huang et al., 2004;
Langerak et al., 2008), perceptual data can undoubtedly be subject to bias, and
consequently our findings must be interpreted with caution. Furthermore, although a
sample of firms in a varied set of industries allows for the generalization of the
results beyond the idiosyncratic nature of specific industries, single-industry level

studies would be useful for validating the results.

Secondly, single key informants provided the data for each company.
Studies employing single-source methodology may be affected by artificially high
intercorrelations because of an overall - positive or negative - response bias.
Without minimizing the importance of common method bias, the data analyses
conducted support the relative lack of such a bias, which in this study does not
threaten the interpretation of the data analysis. However, future research should
address the single-source issue, since past research calls attention to the diversity
of goals and perceptions that the R&D, manufacturing and marketing functions have
regarding the new product performance outcomes (Song et al., 2005; Song and
Montoya-Weiss, 2001). Therefore, although we relied on the champion responsible
for the predevelopment of the new project at the firm an interesting avenue for future

research is to include data from different sources.

Other lines of further research can be suggested. The proposed model is not
comprehensive. There is clearly much more that can be learned from expanding and

refining the relationships under investigation. First, it would be interesting to look at
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the assessment formality during predevelopment (Khurana y Rosenthal, 1997;
1998). Neither does our model consider the use of evaluation criteria. Further
research should consider the effects of such criteria on predevelopment
performance. Second, additional variables, such as organizational antecedents
(e.g., entrepreneurial orientation, strategic planning, organizational creativity, etc)
(Murphy and Kumar, 1997; Frishamar and Floren, 2008), may be added to the
model. So it could provide evidence of how other intangible assets influences
innovation performance. Moderators could also be included (e.g., competitive
intensity, technological turbulence), which would help reduce the potential for
misleading inferences and permits a more precise and specific understanding of
contingency relationships (Chen et al., 2005). Future decisions about the inclusion
of more variables must take into consideration the trade-offs between the need for a

parsimonious model and the desire for a comprehensive one.
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