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RESUMEN DEL ARTICULO

Este trabajo se ha planteado con el objetivo fundamental de analizar si la orientacién pro-
activa hacia el mercado, la cooperacion y el uso de las tecnologias de la informacion y
comunicacion (TICs) inhiben o potencian el desarrollo y lanzamiento de nuevos productos
y servicios en las empresas. Con este objetivo, se ha estudiado una muestra de empresas
espafiolas representativa del sector servicios, y estratificada conforme al uso mas o menos
intenso que del conocimiento realizan en su actividad. Los resultados obtenidos muestran
cémo la cultura empresarial orientada de forma proactiva hacia el mercado presenta serias
implicaciones sobre el grado de cooperacion, nivel de uso de tecnologia y actividad inno-
vadora.

EXECUTIVE SUMMARY

Companies, in a turbulent environment, must search for actions for increasing competitiveness.
This work aims at analyzing if a proactive marketing orientation, along with cooperation and use
of information and communication technologies (ICTs) contributes to new product and service
development and launch. Keeping this goal in mind, we have studied a sample of Spanish firms
representing services sector. This sample has been classified according to their knowledge use.
The results have shown how a proactive business culture oriented to market have several impli-
cations on the degree of cooperation, use of technologies and innovation activity
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una de las principales

acciones desarrolladas

tadas proactivamente

hacia el mercado.

IMPLICACIONES DE LA ORIENTACION PROACTIVA HACIA EL MERCADO, LA COOPERACION
Y EL USO DE LAS TIC EN LOS PROCESOS DE INNOVACION DE PRODUCTOS Y SERVICIOS

miento al mercado es elevada, y las perdidas financieras y estratégi-
cas derivadas del proceso que han de soportar las empresas pueden
ser importantes (Leenders y Wierenga, 2002).
En multiples ocasiones el éxito del nuevo producto viene condiciona-
do por aspectos relativos al momento de lanzamiento al mercado, o
a los requisitos que exigen los clientes. De ahi que, en el proceso de
innovacion, no sélo es importante la concentracion de esfuerzos y re-
cursos en el desarrollo de un complejo proceso técnico; sino también
el grado de orientacion hacia el mercado, el desarrollo de acciones
de cooperacion, o el uso de las tecnologias de la informacion y co-
municacion (TIC). Todos estos aspectos estratégicos ejercen un im-
portante efecto sobre el proceso de innovacion realizado, asi como
sobre el resultado que el nuevo producto obtiene en el mercado (Fris-
hammar, 2005; Jiménez-Zarco et al,. 2006; Tzokas y Saren, 2004).
Es por ello que el presente trabajo plantea un analisis de la importan-
cia de la orientacion proactiva hacia el mercado, el desarrollo
de acciones de cooperacion y el uso de las TIC en la actividad

El desarrollo de nuevos

productos constituye innovadora desarrollada por la empresa, examinando, la impor-

tancia relativa que cada uno de ellos presenta en el momento
de clasificar las empresas dentro del grupo de las innovadoras o
no innovadoras en el ambito de los productos. Para ello, el tra-

por las empresas orien- bajo presenta el siguiente esquema: en primer lugar se realiza

una breve revision de la literatura especializada con objeto de
destacar algunos de los factores mas importantes que condicio-
nan de la actividad de innovacién. Seguidamente, se presentan
los principales resultados derivados del analisis de una muestra
de empresas espafolas representativa de diferentes subsecto-
res de servicios y con diferentes grados en la intensidad del uso de
las TIC con el fin de determinar la importancia de tales factores. El
trabajo finaliza presentando algunas contribuciones relevantes para
académicos y profesionales dentro del ambito de la innovacion en
productos y servicios.

2. LA ORIENTACION PROACTIVA HACIA EL MERCADO, LA
COOPERACION Y EL USO DE LAS TIC COMO DETERMINAN-
TES DE LA INNOVACION EN PRODUCTOS Y SERVICIOS

Estudios recientes han puesto de manifiesto la existencia de determi-
nados rasgos y comportamientos en las empresas que las incentiva
a innovar en el ambito de los productos (Faems et al., 2005; Hult et
al., 2005; Kahn, 2001; Leenders y Wierenga, 2002). Entre los mis-
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mos cabe destacar: la orientacion proactiva hacia el mercado en las

organizaciones, (Narver et al., 2004; Slater y Mohr, 2006), la cooper- Orientacion proactiva

acién (Kahn 2001) y el uso de las TIC (Jiménez-Zarco et al,. 2006). hacia el mercado; tec-
nologias de la informa-
clon y comunicacion
(TIC); cooperacion; in-

Abundantes estudios han analizado durante las dos Ultimas déca-  novacion en producto.

das el concepto orientacion hacia el mercado. No obstante, el tra-

. . KEY WORDS

bajo desarrollado por Narver et al., (2004) puede ser considerado  p oactive market ori-

como revelador, al ser el primero en establecer la existencia de dos  entation; information

tipos de orientacion hacia el mercado. Asi, atendiendo al modo en ?encisgﬁg;zgiggtﬁ?;

que las empresas dan respuesta a las necesidades de sus consu-  cooperation; product

midores, estos autores identifican dos tipos de comportamientos; innovation.

el primero, calificado como Orientacion al Mercado de Respuesta,

se centra en la comprension de las necesidades y deseos mani-

festados de forma explicita por los consumidores en los mercados

de referencia, asi como en el desarrollo de productos y servicios

de acuerdo a estas necesidades (Slater y Narver, 1998). Por otro

lado, las empresas pueden desarrollar otro tipo de aproximacion

que, denominada Orientacion al Mercado Proactiva, busca cono-

cer y comprender las necesidades latentes del consumidor, con el

fin de poder ofrecerle soluciones adecuadas y satisfactorias a este

tipo de necesidades (Matthing et al., 2004; Slater y Narver, 1999).

Trabajos de revision como los desarrollados por Rodriguez-Cano et

al. (2004), Kirka et al., (2005), Gonzalez-Benito y Gonzalez-Benito

(2005), Shoham et al. (2006) y Slater et al. (2006) sefialan la relacién

directa y positiva que existe entre la orientacién proactiva hacia el

mercado y el éxito empresarial. Asi, aunque moderada por factores

del entorno, a medida que la empresa muestra un mayor grado de

orientacion al mercado, mayor es el resultado obtenido en los mer-

cados. Asimismo, la literatura también sefiala la existencia de una

estrecha relacion entre esta orientacion estratégica y la innovacion.

Asi, caracterizada por el proceso de aprendizaje que la organizacion

desarrolla, y por su capacidad para ofrecer respuestas satisfactorias

a las necesidades de los consumidores (Narver et al., 2004), |la orien-

tacion proactiva hacia el mercado se presenta como una orientacion

complementaria a la orientacion hacia la innovacioén (Polo y Cambra,

2006), que a su vez es potenciada por la existencia de un espiritu

emprendedor en el empresario (Atuahene-Gima y Ko, 2001). De he-

cho, el desarrollo de nuevos productos constituye una de las princi-

pales acciones desarrolladas por las empresas orientadas proactiva-
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Tabla |. Colaboracion con Agentes del Entorno

AGENTES DEL ENTORNO TRABAJOS QUE LO CONTEMPLAN RESULTADOSY APORTACIONES

Se analiza la relacion de colaboracion
para innovar en proceso y en productos
entre la empresa y sus distribuidores. Los
resultados apoyan la idea de que este
tipo de relaciones mejoran la eficiencia
de los procesos de innovacion, asi como
el resultado de los nuevos productos en
los mercados. Especialmente porque se
produce un intercambio de conocimien-
tos y tecnologias entre los miembros de
. la relacion, sobre todo cuando el grado

58 de implicacion es elevado y las partes
comparten los objetivos.

Appleyard (2003); Peterson et al.

Distribuidores (2003);Van Echtelt et al.(2008)

Se analiza la colaboracion entre la empre-
sa y los lead-users (primeros adoptantes

de un nuevo producto). Concluyen que la
participacion del cliente en el proceso de
innovacion de producto desarrollado por

Schulze et al. (2001); Thomke y la empresa incrementa y mejora la canti-
Consumidores Von Hippel (2002);Von Hippel dad y calidad de la informacion disponible
(2001); Matthing et al. (2004) por la empresa, a la vez que mejora la

eficiencia y eficacia del proceso de inno-
vacion, creando productos fuertemente
adaptados a las necesidades del mercado,
y reduciendo los costes y la incertidum-
bre asociada al futuro del producto

Estudio sobre el desarrollo de alianzas (de
caracter instrumental) entre empresas y
Universidades y cen- Santero (2000); Santero y Gopa- | centros de investigacion universitarios.
tros de investigacion lakhrisnan (2000) Se concluye que este tipo de alianzas
favorece la transferencia de tecnologia y
conocimiento a las empresas.

Analiza el establecimiento de relaciones
entre las empresas y sus competidores
como forma de mejorar el resultado de
la innovacion. Los trabajos concluyen
Competidores Ahuja (2000); Knudsen (2007) que este tipo de relaciones favorece la
transferencia de conocimiento, aunque la
capacidad de absorcion de conocimiento
varia atendiendo al tipo de relacién y a las
condiciones en las que se desarrollan.

Fuente: Elaboracion propia.
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mente hacia el mercado. De ahi, que en los ultimos afios la literatura
especializada ha puesto gran énfasis en analizar la relacion existente
entre este tipo de cultura organizativa y las practicas innovadoras en
el terreno de los productos.

Ahuja (2000), o Kahn (2001), entre otros, sefialan la coopera-
cion como uno de los factores que incentiva el desarrollo de nue-
vos productos. De este modo, cada vez resulta mas habitual que
en los procesos de innovacion la organizacion cuente en su desa-
rrollo con la colaboracion de otros agentes del entorno (Hillebrand
y Biemans, 2004). Agentes, con los que puede establecer desde
simples transacciones hasta auténticas alianzas (Deeds y Rothaer-
mel, 2003). La Tabla 1 sintetiza los principales hallazgos obtenidos
por algunos trabajos previos realizados en la literatura relevante.

No en vano, la incorporacion de diferentes agentes en el pro-
ceso de desarrollo de nuevos productos favorece la creacién
de estructuras mas flexibles y descentralizadas, y el acceso o
construccion de nuevos recursos, capacidades o conocimien-
tos que son necesarios para que un nuevo proyecto se convier-
ta en un éxito comercial (Ahuja, 2000; Faems et al., 2005).

Por ultimo, no cabe duda de que el uso de las TIC ha provo-
cado una importante transformacion a todos los niveles de la
organizacion, siendo la actividad de innovacién una de las be-
neficiadas. Un importante nimero de trabajos asi lo confirman,
hasta el punto de considerar que el uso de las TIC constituye

Eluso de las TIC cons-
tituye una verdadera
fuente de ventajas
competitivas para la
empresa capaz de fo-
mentar el desarrollo de
procesos de innovacion
en producto y mejorar
los resultados que de

ellos se derivan

una verdadera fuente de ventajas competitivas para la empresa
capaz de fomentar el desarrollo de procesos de innovacion en
producto y mejorar los resultados que de ellos se derivan (Bond y
Houston. 2003; Prasad et al., 2001; Tatikonda y Stock 2003).

Con el propésito de analizar la importancia de los factores anterior-
mente descritos como condicionantes de la actividad de innovacién
de la empresa, se ha llevado a cabo un proceso de investigacion
descriptiva de caracter concluyente. El objetivo del estudio era doble:
por un lado determinar si las variables propuestas influyen de manera
directa y significativa sobre el desarrollo de actividades de innovacion
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Tabla 2. Variables usadas en el estudio

Innovacién en
servicios

Dicotémica

La empresa ha desarrollado una innovacién de caracter radical en los
servicios que comercializa en los dos ultimos anos.

Sector servi-
cios

Dicotémica

Sector servicios al que pertenece la empresa segun un uso intensivo
o no de conocimiento. Se consideraron 2 grupos de servicios: (1)
sector menos intensivo en conocimiento; (2) sector intensivo en co-
nocimiento. La pertenencia a un grupo u otro viene determinada por
el tipo de actividad que desarrolla segin la clasificacion CNAE93.

Orientacion
proactiva hacia
el mercado

Métrica

Grado en que la empresa se encuentra orientada de forma proactiva
hacia el mercado. La escala empleada para medir las dimensiones de
la orientacion al mercado se obtuvo como resultado del desarrollo
de un andlisis factorial de componentes principales y de un cluster
jerarquico.

Partiendo de la escala propuesta por Narver et al. (2004), en el cues-
tionario se incluyd una bateria de preguntas relativas a determinadas
acciones o procesos desarrollados por las empresas. Entre ellas cabe
considerar: procesos y acciones destinadas a obtener informacion
sobre el mercado; las estrategias competitivas y de marketing desa-
rrolladas por la empresa; acciones de cooperacién y comunicacion
desarrolladas entre diferentes areas funcionales de la empresa.

El desarrollo de un anilisis factorial permitié identificar cada uno

de las 3 dimensiones que definen este constructo. Asimismo, el
desarrollo de diferentes pruebas estadisticas? permitio establecer la
idoneidad del andlisis factorial, asi como la fiabilidad de la escala.Pos-
teriormente, el desarrollo de un andlisis cluster jerarquico establecio
la existencia de 4 grupos de empresas, atendiendo a su posicion en
relacion a las 3 dimensiones que definian la orientacion al mercado.
Los centros de los conglomerados finales también se presentan en
el apéndice |. Los cuatro grupos de empresas pueden clasificarse en
funcion de su grado de orientacion al mercado como: () orienta-
cion baja; (2) orientacion media; (3) orientacion alta; (4) orientacion
avanzada.

Uso de lasTIC

Métrica

Grado en que la empresa usa las TIC. La variable fue creada atendien-
do a la disponibilidad y uso por parte de la organizacion de diferentes
herramientas o software especifico. Concretamente se contemplo:
(1) la disponibilidad y uso del mail para el desarrollo de acciones de
comunicacion, (2) la disponibilidad y uso de la web para el desarrollo
de acciones de comunicacion y busqueda de informacion; (3) el uso
de las TIC por parte de la fuerza de ventas; (4) Sistemas de comunica-
cién interna (intranet), (5) Disponibilidad de CRM; (6) Disponibilidad
y uso de sistemas de intercambio de datos con proveedores y clien-
tes; (7) sistemas de informacion y planificacion de la informacion(8)
realizacion de ventas a clientes finales a través de la Red. Mediante el
desarrollo de un cluster jerarquico fueron identificados 4 grupos de
empresas atendiendo a sus niveles de usos TIC.

La variable resultante presenta 4 niveles de usos TIC: (1) sin usos
TIC; (2) nivel de usos bajos; (3) nivel de usos medio; y (4) nivel de
usos avanzados.

Cooperacion
externa

Categorica

Grado en que la empresa colabora con otros agentes externos. La
variable fue creada siguiendo un modelo aditivo, atendiendo a si la
empresa ha cooperado con: centros de investigacion no universitarios;
universidades; competidores; proveedores; distribuidores; fabrican-

tes de bienes de equipo; clientes. La variable presenta 4 niveles de
cooperacion externa (1) no cooperacion; (2) cooperacion baja; (3)
cooperacion media; (4) cooperacion alta.
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en el ambito de los productos y servicios; por otro lado, establecer cual
de las variables anteriores presenta mayor contribucion al proceso.
La muestra analizada esta formada por 765 empresas pertene-
cientes al sector servicios y que desarrollan su actividad en Espa-
fa. Estas empresas fueron seleccionadas a través de un procedi-
miento totalmente aleatorio, de tal manera que con un nivel de error
reducido (error marginal = +2,22), y un elevado nivel de confianza
(95,5%), fuera posible la generalizaciéon de las conclusiones ob-
tenidas en el analisis. Por otro lado, la informacion, fue recogida
mediante entrevista personal a directores o gerentes de empre-
sa durante el periodo comprendido entre enero y mayo de 2006.
La Tabla 2 muestra a continuacion las variables utilizadas en el estu-
dio asi como el proceso empleado en la construccion de las escalas.
Del total de la muestra considerada, 449 realizan un uso menos in-
tensivo del conocimiento como recurso productivo y estratégico en
el desarrollo de su actividad principal. Las 316 empresas restantes
sefialan realizar actividades donde el uso del conocimiento es re-
lativamente intensivo. Por otro lado, la media observada para las
variables de orientacion proactiva al mercado y cooperacion ex-
terna es mayor en las empresas menos intensivas en conocimien-
to (2,35 y 0,71 respectivamente) con respecto a las empresas que
realizan una utilizacion mas intensiva del conocimiento (2,04 y 0,46
respectivamente). No obstante, se detecta una mayor media de uso
de las TIC en las empresas mas intensivas en conocimiento (1,84)
frente a las empresas menos intensivas en conocimiento (1,67).
A priori, estos resultados parecen indicar un mayor uso de las
TIC en las empresas mas intensivas en conocimiento, a pe-
sar de que estas empresas poseen niveles medios de orienta-
cion proactiva al mercado y de cooperacion externa mas reduci-
dos. Con posterioridad, la significacion de las diferencias entre
las dos poblaciones de empresas se confirmé estadisticamente?.
En relacion con la actividad innovadora de las empresas de servicios
se observa que el 50,7% de las empresas que conforman la muestra
sefiala haber desarrollado una innovacion de caracter radical en los
ultimos dos afnos. Este porcentaje, no obstante, se incrementa has-
ta alcanzar el 56,3% para aquellas empresas que utilizan de forma
intensiva el conocimiento, y disminuye hasta un 46,7% para las em-
presas cuyo uso del conocimiento es bajo. Estos datos conducen a
pensar que el grado en que la empresa utiliza el conocimiento como
factor productivo y estratégico en su actividad afecta al desarrollo de
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una actividad innovadora por parte de las empresas. Este hecho se
confirma estadisticamente con el contraste de hipotesis pertinente.
Para llevar a cabo la investigacion, se procedié a desarrollar una re-
gresion logistica donde la variable endégena era la relativa al desa-
rrollo de innovaciones en los servicios, y como variables exdgenas
se consideraron la orientacion proactiva al mercado, el grado de co-
operacion y el uso de las TIC de las empresas. Asimismo, los datos
obtenidos fueron analizados mediante la técnica de regresion logis-
tica y utilizando para ello el paquete estadistico SPSS version 14.
Los resultados obtenidos se resumen en la Tabla 2. Estos ha-
llazgos evidencian cémo la orientacion proactiva hacia el mer-
cado, el uso de las TIC y la cooperacion externa incentivan el de-
sarrollo de nuevos servicios para el conjunto de las empresas
consideradas. No obstante, de las tres variables analizadas,
es el uso de las TIC la que presenta mayor importancia, segui-
da de la orientacion proactiva hacia el mercado y la cooperacion.
Cuando se consideran los resultados distinguiendo a las empresas
en funcién del grado en que usan el conocimiento se observan al-
gunas diferencias en cuanto a la importancia que cada una de las
variables analizadas. La Tabla 3 también sintetiza los resultados
obtenidos para ambos grupos de empresas. El analisis de estos
resultados muestra como para las empresas que usan el conoci-
miento de forma intensiva la variable orientacién proactiva hacia el
mercado es la que presenta una mayor importancia, seguida de la
variable uso de las TIC. Mientras que para las empresas que rea-
lizan un uso poco intensivo del conocimiento la variable uso de las
TIC presenta un peso elevado, seguida de la variable orientacion
proactiva hacia el mercado. Finalmente hay que destacar que la
variable cooperacion, pese a ser significativa en los tres modelos,
presenta una contribucion muy reducida.

La innovacién en producto es considerada como una de las practi-
cas que en mayor medida mejoran la competitividad y el crecimiento
empresarial. No obstante la elevada complejidad y coste inherente
al proceso, unido a la alta tasa de fracaso a la que se enfrentan
los nuevos productos y servicios en los mercados, hace necesario
abordar en profundidad algunas de las cuestiones relativas a este
proceso de innovacion.

Los trabajos desarrollados durante las uUltimas décadas han permtido
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Tabla 3. Relacién entre orientacion al mercado e innovacion-
sector servicios en su conjunto y subsectores en funcién del
grado en que usan el conocimiento

MAS INTENSIVOS
EN CONOCIMIEN-
TO

MODELO GENE- MENOS INTENSIVOS

RAL EN CONOCIMIENTO

Efectos estimados (magnitud y signo)

Uso de las

TIC 2 (+) I (+) 6 ()

Orientacién
proactiva

hacia el mer- 4 > 3
cado
Cooperacion 8 (+) 704 9 (+)

externa

Notas:

1° (+) Efecto significativo positivo

2° Los numeros indican la magnitud de los efectos estimados, y comprenden desde el 1 —efecto
estimado de mayor magnitud —al 9 —efecto estimado de menor magnitud —.

una primera aproximacion a esta cuestion al identificar la existencia
de determinados rasgos y comportamientos en las empresas que las
incentiva a innovar en el dmbito de los productos y servicios. En con-
creto una orientacion proactiva hacia el mercado es senalada como
un factor clave en el desarrollo de nuevos productos y servicios. Y es
que una orientacion proactiva lleva ala empresa a establecer un fuerte
compromiso con sus clientes, potenciando el desarrollo de acciones
destinadas a maximizar el valor entregado a los mismos. Lo mismo
cabe sefalar para la cooperacion y el uso de las TIC, que incenti-
van el desarrollo de nuevos productos y servicios en las empresas.
El estudio de este tipo de cuestiones cobra en Espafa especial impor-
tancia para determinados sectores. En concreto, para el sector servicios
dado (1) el elevado peso relativo que este sector presenta en el PIB de
las economias desarrolladas, y que en algunos casos como el de Espafna
alcanza el 47,3% del Producto Interior Bruto (INE, 2007); (2) el gran por-
centaje de poblacion activa ocupada, que tal y como sefiala el INE para el
afo 2007 suponia el 46,1%; y finalmente (3) la importancia que las activi-
dades de innovacion presentan para las empresas de este sector.
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El analisis de una muestra formada por 765 empresas espafolas
pertenecientes al sector servicios ha permitido observar la importan-
cia que los factores anteriormente sefialados juegan en el desarrollo
de servicios altamente innovadores* en las empresas. Se confirma la
existencia de una relacion directa y significativa entre las variables
orientacién proactiva hacia el mercado, uso de las TIC y coopera-
cion y el desarrollo de procesos de innovacion en el sector servicios.
Esta relacion se observa para la muestra de empresas en su conjun-
to, como para para las dos submuestras de empresas establecidas
conforme al mayor o menor grado de uso intensivo de conocimiento.
Otro resultado que hay que destacar es la contribucion de cada una
de las variables al modelo. Y en este sentido cabe sefalarse que la
importancia mostrada por cada variable es diferente si atendemos a
la intensidad con la que las empresas utilizan el conocimento como
recurso productivo y estrategico. Asimismo también se observan di-
ferencias importantes, en cuanto al peso de las variables, si compa-
ramos la muestra total de empresas con cada una de las submues-
tras existentes. En este sentido, mientras que para toda la muestra,
asi como para aquellas empresas que usan el conocimiento de for-
ma poco intensiva la varible uso de las TIC presenta un mayor peso,
para las empresas que usan de forma intensiva el conocimiento, esta
posicidn es ocupada por la variable orientaciéon proactiva al mercado.
Por otro lado para todas las empresas, independientemente del grado
de uso que realicen del conocimiento, se observa como la contribu-
cién de la variable cooperacion externa es baja, aunque significativa.
Por ultimo, creemos oportuno indicar que el presente trabajo cons-
tituye una primera aproximacion a esta linea de estudio. De ahi que
los resultados obtenidos, pese a ser interesantes, han de ser toma-
dos con cierta precaucién. El desarrollo de futuras investigaciones
en esta misma linea sera un elemento que permitira reforzar las con-
clusiones obtenidas. Pese a las limitaciones existentes, a modo de
conclusion podemos decir que el presente estudio ofrece importan-
tes contribuciones que han de ser tenidas en cuenta a la hora de
emprender el desarrollo de un nuevo servicio. Asi por un lado el ana-
lisis conceptual presentado identifica la orientacioén proactiva hacia
el mercado como elemento que potencia el desarrollo de innovacio-
nes en las empresas. Por otro lado, el analisis empirico desarrollado
pone de manifiesto cuales de las contribuciones que la orientacion
proactiva hacia el mercado ofrece a la empresa: mayor contribucién
al desarrollo de nuevos servicios, dependiendo también del grado de
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intensidad con el que la empresa utiliza el conocimiento como recur-
so productivo y estratégico y del grado de cooperacion.

Tabla 4. Centros de los conglomerados finales

Conglomerado

Orientacion
hacia el ,61573 -,76710 -,94261 ,63419
cliente

Orientacion
hacia la com- -1,67630 -1,84634 14451 ,46680
petencia

Coordina-
cién Interfun- 2,01638 -,61539 -,67483 -,26719
cional
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Notas

1. Autora de contacto: Estudis d'Economia i Empresa; Universitat Oberta de Catalunya;
Avinguda del Tibidabo 39-43; 08035 Barcelona; Espafia.

2. El indice KMO, y el Test de Barlet establecieron la idoneidad del analisis factorial, Asimis-
mo, el Alpha de Crombach indicé que la escala obtenida para medir la orientacién proactiva
al mercado es fiable.

3. El uso del test de la F para muestras independientes confirma la significacion de las dife-
rencias de las poblaciones en las variables orientacion al mercado, orientacion al consumidor
y coordinacién interfuncional.

4. También llamados Servicios de caracter radical por ser totalmente nuevos para la empresa
y para el mercado donde se comercializan.
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