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Resumen: El objetivo básico de este trabajo es analizar si el efecto que ejercen sobre el rendimiento de un nuevo 
producto la cooperación, la comunicación, la confianza y el compromiso existente entre las áreas de Marketing e 
I+D se encuentra moderado por el grado de novedad de la innovación. Para ello se aplica un análisis multimuestra 
utilizando una muestra de 345 productos (177 éxitos y 168 fracasos) obtenida a partir de las encuestas realizadas a 
178 directores de I+D de empresas ubicadas en España. Los resultados obtenidos permiten concluir que las rela-
ciones mantenidas entre ambas funciones juegan un papel clave de cara a lograr un resultado exitoso con el nuevo 
producto independientemente de cuál sea su grado de novedad. 
Palabras clave: Cooperación / Comunicación / Confianza / Compromiso / Grado de novedad / Rendimiento de un 
nuevo producto. 

The Influence of the Relationship between Marketing and R&D on a New Product
Performance. The Moderating Effects of Project Newness 
Abstract: The main aim of this research work is to analyze if the level of a new product’s newness moderate the ef-
fect that cooperation, communication, trust and commitment between Marketing & R&D departments exert on this 
new product performance. To do this, the R&D directors of 178 Spanish innovative firms have been surveyed. A 
sample of 345 products (177 successes and 168 failures) has been obtained. The results derived from a multisam-
ple analysis allow us to conclude that the type of relationships between both functional areas plays a key role in or-
der to achieve a successful new product performance irrespective of the new product’s newness. 
Key Words: Cooperation / Communication / Trust / Commitment / Newness / New product performance. 

INTRODUCCIÓN

 El proceso de desarrollo de nuevos productos 
involucra a individuos pertenecientes a diferen-
tes áreas funcionales. Por este motivo, desde 
hace décadas, la literatura sobre  innovación se 
ha preocupado por el estudio de la integración 
interfuncional, entendida como la cooperación y 
la comunicación que se establece entre las áreas 
implicadas en el proceso innovador, especial-
mente entre Marketing e I+D. 
 Los resultados obtenidos han puesto de mani-
fiesto que la cooperación y la comunicación en-
tre estos departamentos, así como la presencia de 
otros factores del clima interfuncional de carác-
ter más afectivo tales como la confianza y el 
compromiso que caractericen la relación entre 
ellos, ejercen un papel clave de cara a obtener un 
resultado exitoso del nuevo producto. 
 Ahora bien, puesto que el logro de altos nive-
les de integración y de un buen clima interfun-
cional puede suponer la dedicación de importan-
tes recursos por parte de las empresas, una cues-
tión relevante es determinar si siempre es nece-
sario mantener esos altos niveles de integración 
o si, por el contrario, tal y como afirman algunos 

autores (Souder, Sherman y Davies-Cooper, 
1998) diferentes proyectos requieren diferentes 
niveles de cooperación y comunicación. 
 Tomando como base el planteamiento ante-
rior, el objetivo del presente trabajo se centra en 
el análisis de la relación establecida entre Mar-
keting e I+D durante el desarrollo de productos 
con diferentes grados de novedad. En concreto, 
la investigación analiza si el grado de novedad 
de los productos modera el efecto que cuatro va-
riables claves del marketing de relaciones coo-
peración, comunicación, confianza y compromi-
so  ejercen sobre el rendimiento final de los 
mismos.
 El estudio se estructura del siguiente modo. 
En primer lugar se presenta una revisión de la li-
teratura relacionada con la integración interfun-
cional. En esta sección se identifican las varia-
bles que pueden ser determinantes de ésta. A 
continuación se expone una breve explicación 
sobre el papel moderador del grado de novedad 
en la relación entre la integración interfuncional 
y sus condicionantes y el rendimiento de los 
nuevos productos. Como resultado de esta expli-
cación se desarrolla un modelo teórico. Segui-
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damente se presenta la metodología utilizada pa-
ra llevar a cabo el análisis propuesto y se discu-
ten los resultados empíricos obtenidos. Final-
mente, se comentan las conclusiones derivadas 
del estudio, así como las principales limitaciones 
y las posibles líneas de investigación futuras. 

LA INTEGRACIÓN INTERFUNCIONAL 
Y SUS CONDICIONANTES. EL PAPEL 
MODERADOR DEL GRADO DE
NOVEDAD

 En la actualidad, la capacidad de innovación 
se ha convertido en una cuestión estratégica para 
las empresas de cara a obtener una ventaja com-
petitiva que les permita mantener su posición en 
el mercado. Sin embargo, la actividad de inno-
vación es una aventura arriesgada a la que 
acompañan elevadas tasas de fracaso, lo que ha 
suscitado un considerable interés en la literatura 
por comprender los factores que pueden condu-
cir a la obtención de un mejor rendimiento del 
nuevo producto.
 En un intento por sintetizar las conclusiones 
obtenidas a este respecto, Montoya-Weiss y Ca-
lantone (1994) agruparon los condicionantes del 
rendimiento de un producto innovador en cuatro 
categorías: factores estratégicos, de proceso, 
medioambientales y organizativos. Entre éstos, 
los estudios previos se han centrado, mayorita-
riamente, en cuestiones estratégicas o de proce-
so. En ambos casos se trata de variables contro-
lables por la empresa, a diferencia de los facto-
res medioambientales. Esto explica parte del in-
terés por las mismas, puesto que las conclusio-
nes obtenidas pueden traducirse en acciones a 
emprender por los gerentes de las empresas. 
Además, representan aspectos concretos direc-
tamente vinculados con las actividades de inno-
vación, al contrario que las variables organizati-
vas, de naturaleza mucho más general.
 Sin embargo, en la literatura puede observar-
se un creciente interés por otros factores que 
también influyen en el resultado exitoso de una 
innovación. Tal es el caso, dentro de los factores 
organizativos, de las comunicaciones internas/ 
externas, que podríamos generalizar como el ti-
po de relaciones que se establecen entre los de-
partamentos y el personal implicado. Desde la 

óptica de la literatura sobre diseño y desarrollo 
de innovaciones, a la hora de conocer y evaluar 
esas relaciones, las investigaciones se han cen-
trado en el análisis de la influencia que la inte-
gración interfuncional (entendida como comuni-
cación y cooperación) ejerce en el resultado del 
desarrollo de un producto nuevo. A este respec-
to, en el siguiente apartado se realiza una breve 
revisión de la literatura relativa a este fenómeno. 

LA INTEGRACIÓN INTERFUNCIONAL 

 La creación de productos nuevos es un proce-
so multidisciplinar en el que es necesaria la im-
plicación de diferentes unidades funcionales 
(Moenaert y Souder, 1990; Olson, Walker, Rue-
kert y Bonner, 2001). Para que ese proceso se 
desarrolle de manera eficaz las funciones que 
participan en el mismo deben interactuar, inter-
cambiar información y colaborar estrechamente 
(Griffin y Hauser, 1996). Así, en las últimas dé-
cadas se ha producido un creciente interés en la 
literatura por el estudio de la integración inter-
funcional, particularmente entre Marketing e 
I+D (Hise, O’Neal, Parasuraman y McNeal, 
1990; Song, Neely y Zao, 1996) . Aunque no es 
fácil delimitar este concepto, a partir del trabajo 
de Kahn (1996) las investigaciones más recien-
tes proponen una definición multidimensional 
del mismo, diferenciando entre los que parecen 
ser sus componentes más reconocidos: la inter-
acción y la colaboración. 
 La interacción se refiere al intercambio pe-
riódico de información entre departamentos a 
través de diferentes actividades planificadas co-
mo pueden ser las reuniones, los seminarios, o el 
intercambio de informes. Por su parte, la colabo-
ración supone situaciones en las que los depar-
tamentos trabajan conjuntamente sobre una base 
de objetivos comunes, respeto mutuo  y recursos 
compartidos (Kahn, 1996). Realmente, la cola-
boración es un concepto amplio que comprende 
tanto aspectos comportamentales/conductuales 
como afectivos/actitudinales (Olson et al.,2001).
Puesto que las actitudes y emociones son más in-
tangibles, y por tanto más difíciles de medir, en 
línea con la aportación de Olson et al. (2001) en 
el presente trabajo nos centramos en los aspectos 
comportamentales o conductuales de la integra-
ción a los que estos autores denominan “coope-
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ración”. De este modo, adoptamos una perspec-
tiva multidimensional de la misma y distingui-
mos entre sus dos componentes a los que deno-
minaremos comunicación y cooperación.
 La literatura de innovación subraya el papel 
positivo clave que desempeñan los dos compo-
nentes de la integración interfuncional, la coope-
ración (Pinto y Pinto, 1990; Kahn, 1996; McDo-
nough, 2000) y la comunicación (Souder, 1988; 
Pinto y Pinto, 1990; Griffin y Hauser, 1992; 
Moenaert, Souder, de Meyer y Deschoolmeester, 
1994; Song, Neely y Zao, 1996; Song, Montoya-
Weiss y Schmidt, 1997), en el rendimiento de 
los productos nuevos. No obstante, en numero-
sas ocasiones ambos aspectos se han contempla-
do conjuntamente, sin proceder a analizar sus 
efectos por separado, de ahí que resulte de gran 
interés investigar la influencia individual que 
ejerce cada uno de ellos (Kahn, 1996).

La comunicación. La comunicación o in-
teracción interfuncional se puede definir como el
vehículo a través del cual el personal de múlti-
ples áreas comparte información crítica para el 
éxito de los proyectos (Pinto y Pinto, 1990). Los 
estudios en este campo han subrayado el impor-
tante papel que juega la comunicación en la 
creación y mantenimiento de una relación pro-
ductiva entre unidades funcionales. Así, la evi-
dencia pone de manifiesto que las empresas tie-
nen más éxito en el desarrollo de nuevos produc-
tos si la comunicación entre las distintas áreas 
funcionales es elevada (Ruekert y Walker, 1987; 
Hise et al., 1990; Pinto y Pinto, 1990; Griffin y 
Hauser, 1992; Moenaert et al., 1994; Song et al.,
1996, 1997). Del mismo modo, la falta de co-
municación se ha vinculado a los problemas en 
el desarrollo de los nuevos productos y al fraca-
so del proyecto (Souder, 1981).
 La comunicación es especialmente relevante 
si los departamentos intercambian información 
sobre las necesidades de los consumidores, la 
tecnología o el comportamiento de la competen-
cia. La consecuencia de este hecho es que el in-
tercambio de información entre las funciones 
técnicas y de marketing contribuye en gran me-
dida al éxito de tales proyectos (Moenaert et al.,
1994). En este sentido, la interacción entre Mar-
keting e I+D permite proporcionar productos so-
fisticados tecnológicamente que cumplan las ne-
cesidades del consumidor (Ayers, Dahlstrom y 
Skinner, 1997). 

La cooperación. Son varios los términos 
que se han utilizado en la literatura para referirse 
a la idea de varios individuos trabajando con-
juntamente para cumplir una tarea específica.
Entre éstos se pueden citar los términos: 1) 
coordinación, 2) colaboración, 3) cooperación e, 
incluso 4) integración. Sin embargo, a pesar de 
las diferencias terminológicas, todos se refieren 
a una idea similar y todos ellos tienen como de-
nominador común la conducta conjunta hacia 
algún objetivo de mutuo interés (Pinto y Pinto, 
1990).
 De forma similar a lo que ocurría con la in-
teracción, la evidencia también resalta la in-
fluencia positiva que la cooperación entre dife-
rentes funciones tiene en el resultado exitoso del 
desarrollo de nuevos productos (Pinto y Pinto, 
1990; McDonough, 2000). Adicionalmente, la 
revisión de la literatura relacionada con el con-
cepto de orientación al mercado1 permite llegar 
a la misma conclusión. De hecho, una de las di-
mensiones o valores críticos de la orientación al 
mercado como cultura organizativa es promover 
la integración y coordinación de funciones, que 
permita el diseño de una respuesta competitiva 
común (Shapiro, 1988; Narver y Slater, 1990). 
Así, entre los diversos resultados, tanto de natu-
raleza cuantitativa como cualitativa, que es ca-
paz de generar la orientación al mercado, se 
puede destacar su repercusión sobre la innova-
ción, al incidir positivamente en la tendencia de 
la organización para fomentarla, incrementar el 
porcentaje de ingresos por nuevos productos, 
desarrollar la capacidad para innovar o mejorar 
el grado de éxito alcanzado con las innovaciones 
(Hurley y Hult, 1998; Vázquez, Santos y Álva-
rez, 2001). 
 Por su parte, cabe añadir que ambas dimen-
siones de la integración funcional están relacio-
nadas: el intercambio frecuente de información y 
la existencia de comunicaciones eficaces y de 
calidad entre las áreas funcionales pueden pro-
vocar un aumento de la cooperación entre ambas 
(Anderson y Narus, 1984, 1990).

CONDICIONANTES DE LA INTEGRACIÓN 
ENTRE MARKETING E I+D 

 Para investigar el efecto que ejerce la inte-
gración entre las distintas áreas funcionales so-
bre el resultado del desarrollo de un nuevo pro-
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ducto puede adoptarse un enfoque adicional al 
proporcionado tradicionalmente en el marco de 
la literatura de innovación. La interrelación entre 
los departamentos y funciones de la empresa se 
extiende más allá de las meras actuaciones de 
cooperación y comunicación, de tal modo que 
también desempeñan un papel fundamental otros 
aspectos de carácter “social” o “relacional”, co-
mo pueden ser la confianza o el compromiso 
existente en tales relaciones. De hecho, tanto la 
comunicación como la  cooperación aparecen 
también en los trabajos tratados bajo la óptica de 
uno de los desarrollos más recientes e importan-
tes dentro de la disciplina de Marketing, como es 
el denominado marketing de relaciones, si bien 
centrados fundamentalmente en el contexto de 
las relaciones o intercambios entre empresas. No 
obstante, la aplicación del marketing de relacio-
nes no está confinada únicamente a los inter-
cambios externos con los clientes finales. Su 
empleo puede ampliarse a otros ámbitos, entre 
los que se encuentra el interior de la organiza-
ción (Morgan y Hunt, 1994), lo que ha dado lu-
gar al concepto de “marketing interno”2.
 En este sentido, este enfoque de marketing de 
relaciones contempla la comunicación y la co-
operación dentro de la llamada Teoría Compro-
miso-Confianza propuesta por Morgan y Hunt 
(1994), que considera a la confianza y el com-
promiso como las variables esenciales de una re-
lación. De hecho, son numerosos los modelos 
que se han ido desarrollando con el fin de expli-
car los condicionantes del mantenimiento a largo 
plazo de una relación o la lealtad de una empresa 
(ya sea ésta un cliente, un suministrador o un 
distribuidor) y, en muchos de ellos, el compro-
miso y la confianza suelen representar un míni-
mo común denominador (Anderson y Weitz, 
1989, 1992; Anderson y Narus, 1990; Wetzels, 
Ruyter y Birgelen, 1998; Geyskens, Steenkamp 
y Kumar, 1999; Goodman y Dion, 2001; De 
Ruyter, Moorman y Lemmink, 2001; Coote, Fo-
rrest y Tam, 2003). De este modo, con vistas a 
entender el efecto que la integración interfuncio-
nal ejerce sobre el rendimiento de una innova-
ción, puede resultar de gran interés incorporar 
los resultados de todos estos modelos y trabajos. 
A este respecto, proponemos la confianza y el 
compromiso como las variables determinantes 
de la comunicación y la cooperación entre los 

departamentos. A continuación se detalla cada 
una de estas variables. 

La confianza. La confianza ha sido descrita 
frecuentemente como una variable relacional 
clave (Anderson y Narus, 1990; Morgan y Hunt, 
1994, Wilson, 1995; Smith y Barclay, 1997; De 
Ruyter et al., 2001; Coote et al., 2003). Dentro 
de la bibliografía sobre marketing de relaciones, 
se describe la confianza como la creencia de una 
empresa en que otra compañía realizará acciones 
que desembocarán en resultados positivos para 
la empresa, y no tomará acciones inesperadas 
que podrían ocasionar resultados negativos para 
la misma (Schurr y Ozanne, 1985; Dwyer et al.,
1987; Anderson y Narus, 1990; Moorman et al.,
1992, 1993; Morgan y Hunt, 1994).
 Actualmente, en la literatura se pueden ob-
servar dos aproximaciones a este concepto. Por 
un lado, la confianza ha sido vista como una 
creencia, sentimiento o expectativa sobre la fia-
bilidad de una parte del intercambio que resulta 
de la experiencia de ésta y de la percepción que 
se tenga sobre su comportamiento pasado. De 
hecho, un gran número de autores ve la confian-
za de este modo (Dwyer et al., 1987; Anderson y 
Weitz, 1992; Ganesan, 1994). Por otro, la con-
fianza ha sido entendida también como una in-
tención o conducta que refleja seguridad en las 
buenas intenciones del socio e implica vulnera-
bilidad e incertidumbre para la parte que confía. 
En este sentido, Moorman et al. (1992) afirman 
que ambos componentes, creencia e intención de 
conducta, deben estar presentes para que exista 
la confianza. Por ello, podemos afirmar que la 
confianza comprende dos elementos o compo-
nentes esenciales –confianza en la honestidad de 
la otra parte y confianza en la benevolencia de la 
misma- (Kumar, Scheer y Steenkamp, 1995). La 
honestidad se refiere a la creencia de que una 
parte mantendrá su palabra, cumplirá sus prome-
sas y será sincera. Por su parte, la benevolencia
refleja la creencia de que una parte está interesa-
da en el bienestar de la compañía y no tomará 
acciones inesperadas que impacten negativamen-
te en la empresa. 
 La evidencia empírica vincula positivamente 
la confianza tanto a la cooperación (Anderson y 
Narus, 1990; Mohr y Nevin, 1990; Morgan y 
Hunt, 1994; Andaleeb, 1995) como a la comuni-
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cación (Anderson y Weitz, 1989; Anderson y 
Narus, 1990; Morgan y Hunt, 1994; Mohr et al.,
1996; De Ruyter, 2001; Coote et al., 2003) exis-
tente entre empresas. Por lo que respecta al ám-
bito de las relaciones intraorganizativas, aunque 
son varios los autores que subrayan la importan-
cia de la confianza en este campo (Souder, 1988; 
Lucas y Bush, 1988; Gupta y Wilemon, 1990; 
Moenaert y Souder, 1990a; Song et al., 1996; 
Jin, 2001) son prácticamente inexistentes los tra-
bajos en los que han sido contrastadas empíri-
camente estas hipótesis (Sivadas y Dwyer, 
2000). No obstante, es positivo crear un ambien-
te de trabajo en el que los miembros de cada 
función tengan un alto nivel de confianza en los 
miembros de las restantes funciones (Valle, 
2001).
 Así, es previsible que para lograr un entorno 
de trabajo en el cual exista comunicación abier-
ta, espíritu de equipo y cooperación o trabajo 
conjunto entre las distintas funciones implicadas 
sea necesaria una base de confianza. Esto puede 
ser especialmente relevante en el caso de las ac-
tividades de diseño y desarrollo de innovaciones, 
caracterizadas normalmente por altos niveles de 
incertidumbre. De hecho, los trabajos realizados 
en el marco del diseño organizativo señalan a la 
confianza como uno de los facilitadores de la 
creación de conocimiento (Nonaka, Toyama y 
Konno, 2001; Von Krogh, Ichijo y Nonaka, 
2001). Por un lado, los individuos que participan 
en procesos de desarrollo de nuevos productos 
en los que se constata la existencia de confianza 
están más dispuestos a compartir información 
(Jassawalla y Sashittal, 1998). En este sentido, la 
confianza permite aumentar la calidad de los in-
tercambios de información y mejorar las relacio-
nes entre Marketing e I+D (Gupta y Wilemon, 
1990; Moenaert y Souder, 1990b). Por otro lado, 
cuando la confianza es alta, los participantes 
también son más propensos a solicitar ayuda y a 
arriesgarse con ideas nuevas y creativas, sur-
giendo, de este modo, una mayor motivación a 
cooperar (Jassawalla y Sashittal, 1998).

El compromiso. De modo similar a lo que 
ocurre con la confianza, en la literatura parece 
existir un claro consenso acerca de la importan-
cia del compromiso en el desarrollo y éxito de 
las relaciones a largo plazo (Morgan y Hunt, 
1994; Wilson, 1995; Wetzels, Ruyter y Birgelen, 

1998; De Ruyter et al., 2001). De acuerdo a 
Moorman et al. (1992) el compromiso puede de-
finirse como un deseo duradero de mantener 
una relación valorada. El compromiso implica, 
además, la adopción de una orientación a largo 
plazo hacia la relación, esto es, implica una dis-
posición a realizar sacrificios a corto plazo con 
el ánimo de obtener beneficios a largo plazo de 
la relación (Dwyer et al., 1987; Moorman et al.,
1992; Gundlach y Murphy, 1993; Ganesan, 
1994; Morgan y Hunt, 1994; Geyskens et al.,
1996; Coote et al., 2003).
 Se han identificado varios tipos de compro-
miso. Entre ellos el compromiso afectivo y el 
calculado parecen ser los más relevantes en las 
relaciones inteorganizativas. Por un lado, el 
compromiso afectivo está basado en la predispo-
sición a mantener una relación y está construido 
sobre la existencia de un vínculo emocional con 
el compañero. Este tipo de compromiso es el re-
sultado de la identificación con los valores de la 
otra parte del intercambio (Morgan y Hunt, 
1994). Una empresa comprometida afectivamen-
te desea continuar su relación porque le “gusta” 
su socio, disfruta de la relación y experimenta un 
sentido de lealtad y pertenencia hacia la misma. 
Por otro lado, el compromiso calculado mide el 
grado en el que las partes  experimentan la nece-
sidad de mantener una relación debido a los altos 
costes de salida, es decir, a que no es fácil reem-
plazar a su compañero actual y a que no puede 
obtener los mismos recursos y resultados fuera 
de esta relación. Implica un cálculo cognitivo y 
racional de los costes y beneficios de mantener 
la relación o abandonar (Geyskens et al., 1996) 
así como una evaluación de las inversiones 
hechas en la misma y la disponibilidad de alter-
nativas para reemplazar o suplir tales inversiones 
(Allen y Meyer, 1991). Dicho de otro modo, el 
compromiso calculado representa la dependencia 
de una parte en la otra, los costes de cambio que 
una empresa tendría que asumir si dejara de tra-
bajar con el otro participante.
 Puesto que el compromiso implica vulnerabi-
lidad, las partes involucradas tratarán de buscar 
“socios” fidedignos, en los que puedan confiar. 
Tal es así que la confianza ha sido retratada co-
mo el principal antecedente del compromiso3

(Morgan y Hunt, 1994; Geyskens y Steenkamp, 
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1995; Andaleeb, 1996; Bendapudi y Berry, 
1997; Wetzels et al., 1998; Geyskens et al., 
1999; Sharma y Patterson, 1999; Siguaw et al.,
2003), particularmente del compromiso afectivo: 
cuanto mayor sea la confianza de una empresa 
en su “socio” mayor será su motivación para 
continuar la relación por razones afectivas.
 En el ámbito interorganizativo, los trabajos 
empíricos han constatado que el compromiso, 
tanto afectivo como calculado, constituye un de-
terminante directo de la cooperación (Anderson 
y Weitz, 1992; Morgan y Hunt, 1994; Crotts y 
Wilson, 1996; Crotts y Turner, 1999) y de la 
comunicación (Young y Denize, 1995) entre 
empresas. En lo que se refiere al ámbito interno 
de la empresa, la importancia del compromiso ha 
sido resaltada por algunos autores (McDonough 
III, 2000; Sivadas y Dwyer, 2000), si bien en 
menor medida que en el caso de otras variables 
como la cooperación, la comunicación o la con-
fianza. En el contexto de la literatura sobre in-
novación, la mayor parte de los autores se refie-
ren a un aspecto concreto: el compromiso del 
equipo con el proyecto. Hacen referencia a un 
sentimiento de obligación que el equipo experi-
menta hacia la consecución de los objetivos del 
proyecto y la disposición a hacer todo lo que sea 
necesario para que el proyecto sea un éxito 
(McDonough III, 2000).
 No obstante, el proceso de desarrollo de nue-
vos productos implica una situación de interde-
pendencia recíproca en la que cada unidad fun-
cional depende de las otras para realizar de for-
ma exitosa las tareas del proyecto. Tal situación 
de interdependencia acentúa la necesidad de un 
compromiso compartido, que disminuya la in-
certidumbre para las partes, proporcione una ba-
se para la toma de decisiones conjuntas, propicie 
la existencia de una comunicación eficaz y dis-
minuya las tendencias oportunistas (Sivadas y 
Dwyer, 2000).

EL POSIBLE PAPEL MODERADOR DEL 
GRADO DE NOVEDAD DE LA INNOVACIÓN 

 Si bien la integración interfuncional afecta 
positivamente al rendimiento de una innovación, 
es posible que no siempre sea necesario el mis-
mo nivel de cooperación y comunicación entre 

Marketing e I+D. Éste puede diferir dependien-
do del tipo o la complejidad del proyecto (Sethi, 
2000) o de las condiciones del entorno (Gupta et
al., 1986; Souder et al., 1998).
 A este respecto conviene destacar que no to-
dos los nuevos productos son realmente nuevos 
(innovadores). Es decir, las empresas no están 
introduciendo de forma continuada productos 
completamente nuevos y desconocidos, sino que 
gran parte de su esfuerzo va dirigido a mejorar y 
perfeccionar los productos ya existentes, o en su 
caso, a intentar alcanzar con un producto a nue-
vos grupos de clientes.
 Así, según la clasificación clásica propuesta 
por Booz, Allen y Hamilton (1982), se pueden 
distinguir las siguientes seis categorías de nue-
vos productos como combinación del grado de 
novedad con el que son percibidos por las em-
presas y por el mercado: 1) nuevos productos 
que crean un nuevo mercado (nuevos para el 
mundo), 2) nuevos productos que, por primera 
vez, permiten a la empresa entrar en un merca-
do ya establecido (nuevos para la empresa), 3) 
nuevos productos que son incorporados a líneas 
ya existentes (adiciones a líneas de productos 
actuales), 4) nuevos productos que proporcio-
nan un mayor rendimiento o un mayor valor 
percibido y reemplazan a los productos existen-
tes (mejoras o revisiones en los productos ya 
existentes), 5) productos existentes que se diri-
gen a nuevos mercados o segmentos (reposicio-
namientos) y 6) nuevos productos que propor-
cionan un rendimiento similar con un menor 
coste (reducciones de costes).
 El desarrollo de nuevos productos es un pro-
ceso orientado a reducir la incertidumbre, de 
modo que las actividades realizadas vendrán de-
terminadas por el grado de riesgo percibido por 
los directivos (Song y Montoya-Weiss, 1998). 
De este modo, a medida que aumenta el grado de 
novedad del producto la cantidad de experiencia 
y conocimiento relevante disminuye, aumentan-
do en consecuencia el nivel de incertidumbre 
que rodea al proyecto. Esta combinación de alta 
incertidumbre y falta de experiencia tiende a 
aumentar el grado de interdependencia y, por 
tanto, la necesidad de compartir información, 
experiencia y otros recursos entre las funciones 
implicadas en dicho proceso de desarrollo (Gup-
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ta et al., 1986; Olson et al., 1995, 2001; Sethi, 
2000). En esta situación, es previsible que la in-
tegración interfuncional se convierta en un de-
terminante crítico del éxito del proyecto (Bonner 
et al., 2002). 
 Estos razonamientos pueden vincularse con 
los trabajos realizados sobre la incertidumbre del 
entorno. Las investigaciones previas proponen 
que la incertidumbre tiene un efecto moderador 
en la relación entre la integración entre Marke-
ting e I+D y el rendimiento de un nuevo produc-
to (Gupta et al., 1986; Souder et al., 1998).
 Así, cuando la incertidumbre4 es alta, como 
ocurre durante el desarrollo de productos real-
mente innovadores, la falta de conocimiento 
acerca del mercado y/o la tecnología hace que 
los miembros de Marketing e I+D perciban una 
mayor necesidad de trabajar conjuntamente e in-
tercambiar información de forma eficaz. En este 
contexto, la combinación de las destrezas técni-
cas con la óptica del mercado resulta especial-
mente relevante para que la empresa consiga 
desarrollar productos que satisfagan los deseos y 
necesidades del mercado.
 A su vez, los altos niveles de cooperación y 
comunicación entre Marketing e I+D requeridos 
durante el desarrollo de productos realmente in-
novadores convierten en un aspecto absoluta-
mente crucial la creación de un clima de trabajo 
caracterizado por la existencia de un compromi-
so y confianza mutuos. Dichos sentimientos po-
sitivos posibilitan que dichas áreas se consideren 
parte de un mismo equipo y dirijan sus esfuerzos 
hacia la consecución de un proyecto exitoso. 
 Basándonos en los argumentos anteriores 
proponemos como hipótesis global del trabajo la 
siguiente:

H1: El efecto positivo de un buen clima inter-
funcional entre Marketing e I+D durante el 
desarrollo de un nuevo producto sobre el ren-
dimiento final del mismo será mayor cuanto 
mayor sea su grado de novedad. 

 Con el objeto de profundizar en el conoci-
miento sobre el efecto moderador del grado de 
novedad se ha desglosado la hipótesis global 
previa en las subhipótesis que aparecen sinteti-
zadas en la tabla 1. En ellas se recoge el posible 
efecto moderador del grado de novedad de los 

productos sobre las relaciones causales que son 
habituales en la literatura sobre marketing de re-
laciones, que hemos justificado previamente. 

Tabla 1.- Resumen de las hipótesis propuestas 

HIPÓTESIS RELACIÓN MODERADA
POR EL GRADO DE NOVEDAD 

H1a Cooperación  Rendimiento 
H1b Comunicación  Rendimiento 
H1c Comunicación  Cooperación 
H1d Confianza  Cooperación 
H1e Confianza  Comunicación 
H1f Compromiso  Cooperación 
H1g Compromiso  Comunicación 
H1h Confianza  Compromiso 

 A partir de las subhipótesis planteadas se ha 
construido un modelo teórico que aparece repre-
sentado en la figura 1. 

Figura 1.- Modelo teórico propuesto 
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 Con el fin de contrastar las hipótesis formu-
ladas, el primer paso consistió en la elección de 
la población que iba a ser objeto de análisis. 
Puesto que el trabajo trata de profundizar en el 
efecto de las relaciones entre departamentos so-
bre el resultado del proceso de desarrollo de 
nuevos productos, a la hora de seleccionar, en 
primer lugar, los sectores de referencia se optó 
por elegir aquellos considerados innovadores en 
investigaciones previas (Buesa y Molero, 1989, 
1992; Valle, 2001; Fernández, 2002). A partir de 
toda la información disponible se escogieron los 
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siguientes: alimentación, químico y plástico, si-
derurgia y metal, maquinaria y equipos mecáni-
cos, equipos eléctricos, electrónicos y ópticos y 
equipos de transporte.
 Una vez elegidos los sectores, se procedió a 
concretar aún más la población objeto de estu-
dio. Para tal propósito, se utilizó la base de datos 
SABI, de la que se seleccionaron 1.600 empre-
sas que cumplían los siguientes requisitos: em-
presas fabricantes de bienes, instaladas en Espa-
ña, pertenecientes a alguno de los sectores ante-
riormente seleccionados, de mayor tamaño5 to-
mando como indicador la cifra de ventas, y que 
poseían como mínimo 25 trabajadores.
 La investigación se realizó entre los meses de 
enero y junio de 2003 y se llevó a cabo a través 
de una encuesta dirigida a los directores del de-
partamento de I+D de las empresas selecciona-
das. Aunque en un principio se barajó la posibi-
lidad de enviar a cada empresa dos cuestiona-
rios, uno para el área de Marketing y otro para 
I+D, se decidió limitarlo a este último con el ob-
jetivo de simplificar al máximo la información 
que se solicitaba en aras a obtener una tasa de 
respuesta aceptable. Además, se optó por seguir 
un enfoque centrado en el proyecto teniendo en 
cuenta las recomendaciones obtenidas de entre-
vistas en profundidad realizadas a seis directores 
de Marketing e I+D de empresas pertenecientes 
a varios de los sectores seleccionados. En todos 
los casos afirmaron que les resultaba más difícil 
valorar un programa  de  nuevos productos que 
un proyecto concreto6. De este modo, en el cues-

tionario se  solicitaba al director de I+D (o simi-
lar) que pensase en dos productos, desarrollados 
y comercializados recientemente, uno que hubie-
ra logrado el éxito y otro que no lo hubiera con-
seguido, y de los que hubiera sido al menos par-
cialmente responsable. En concreto, los encues-
tados debían valorar la relación que su departa-
mento había mantenido con el departamento de 
Marketing en términos de cooperación y comu-
nicación y de las restantes variables del modelo 
tanto en el caso del desarrollo del producto que 
hubiera tenido éxito como en el caso del produc-
to que hubiera fracasado. En total se recibieron 
182 encuestas aunque fue preciso eliminar 4, por 
lo que finalmente se obtuvieron 178 encuestas 
válidas que representan un total de 345 casos de 
los cuales 177  (51,3%) son éxitos y 168 
(48,7%) fracasos. Las tablas 2 y 3 ofrecen una 
descripción de la muestra final obtenida. 

LA MEDIDA DE LAS VARIABLES DEL
MODELO

 La medición de las variables del modelo se 
ha realizado a través de escalas integradas por 
una serie de ítemes obtenidos en la revisión bi-
bliográfica llevada a cabo en el presente estudio. 
Todos los ítemes fueron medidos en una escala 
likert de 7 puntos, donde 1 implicaba un total 
desacuerdo y 7 un total acuerdo con la afirma-
ción planteada. La tabla 4 presenta las fuentes 
bibliográficas que se han tomado como referen-
cia  para  desarrollar  las  escalas de las variables

Tabla 2.- Descripción de las empresas de la muestra 
SECTOR VENTAS (miles de euros) NÚMERO DE EMPLEADOS 

Alimentación (25,8%) 
Químico y plástico (33,7%) 
Sidero-metalúrgico (19,2%) 

Maquinaria y equipo mecánico (2,8%) 
Equipos de transporte (4,5%) 

Equipo eléctrico, electrónico y óptico 
(14%)

Menos de 30.050 (10,1%) 
Entre 30.050 y 60.101 (36,5%) 
Entre 60.102 y 90.152 (18%) 

Más de 90.152 (35,4%) 

Menos de 100 (7,3%) 
Entre 100 y 500 (60,5%) 

Entre 501 y 1.000 (20,3%) 
Más de 1.000 (11,9%) 

Tabla 3.- Distribución de los productos en función de su grado de novedad 

GRADO DE NOVEDAD DEL PRODUCTO ÉXITOS (51,3%) FRACASOS
(48,7%) TOTAL (100%) 

Productos totalmente nuevos 
Nuevas líneas de producto 
Incorporación de productos a líneas 
Revisión/mejora de productos 
Reposicionamientos
Reductores de coste 

15,8%
29,4%
37,9%
13%
2,8%
1,1%

21,4%
24,4%
30,4%
12,5%
5,3%
6%

18,6%
26,9%
34,2%
12,7%
4,1%
3,5%
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incluidas en el modelo teórico. En el Anexo se 
puede consultar el detalle de todas las escalas 
utilizadas.

Tabla 4.- Referencia bibliográfica de las variables 
utilizadas en el modelo teórico 

CONSTRUCTO FUENTES BIBLIOGRÁFICAS 

Rendimiento7

(15 ítemes) 

Cooper y Kleinschmidt (1987); Griffin y 
Page (1993); Hart (1993); Menon et al.
(1997); Song y Parry (1997); Song et al.
(1997); Carbonell y Munuera (1998); Varela 
et al. (1999); Swing (2000) 

Cooperación (6) Kahn (1996); Nielson (1998) 

Comunicación (5) Heide y John (1992); Kumar et al. (1995);
Sivadas y Dwyer (2000); Song et al. (2000) 

Confianza (6) 
Kumar et al. (1995); Doney y Canon (1997); 
Dyer y Song (1998); Nielson (1998); Wilson 
y Vlosky (1998)

Compromiso (4) Moorman et al. (1992); Dyer y Song (1998)

RESULTADOS

VERIFICACIÓN DE LA NATURALEZA
MULTIDIMENSIONAL DEL RENDIMIENTO DE 
UN NUEVO PRODUCTO 

 El primer paso a la hora de analizar los datos 
consistió en la identificación de las dimensiones 
integrantes de la variable “rendimiento”, puesto 
que los trabajos previos destacan su carácter 
multidimensional. Tal identificación se llevó a 
cabo a través de varias etapas sucesivas.
 1) Análisis exploratorio. Las 15 variables uti-
lizadas para medir el rendimiento de los produc-
tos se sometieron a un análisis factorial explora-
torio de componentes principales, con rotación 
Oblimín directo con Kaiser. Para ello se empleó 
el paquete estadístico SPSS versión 11. Los re-
sultados revelan la existencia de 3 factores o di-
mensiones, que explican el 70,752% de la va-
rianza total8. La primera, a la que se ha denomi-
nado dimensión mercado-financiera, está forma-
da por 8 ítemes y agrupa a los indicadores tanto 
de naturaleza cuantitativa o financiera como de 
carácter más cualitativo o estratégico, relaciona-
dos con la respuesta de los clientes ante la inno-
vación. La segunda, denominada dimensión 
temporal, integra 4 variables referidas al tiempo 
de desarrollo del nuevo producto. Finalmente, 
las dos variables incluidas en la tercera dimen-
sión, dimensión diferenciación, representan el 
grado en que el producto ofrece al consumidor 
mayor calidad o atributos únicos en comparación 
con los principales competidores.

 2) Fiabilidad y validez de las dimensiones del 
rendimiento. Una vez realizado el análisis facto-
rial exploratorio se procedió a aplicar un análisis 
confirmatorio con el propósito de “confirmar” 
los resultados obtenidos, así como evaluar la fia-
bilidad y validez de las dimensiones propuestas. 
Para ello se ha recurrido a la técnica estadística 
del análisis factorial confirmatorio mediante 
ecuaciones lineales estructurales utilizando el 
paquete estadístico EQS para Windows 5.7a. 
Como método de estimación se utilizó el de 
máxima verosimilitud robusto (Bentler, 1995). 
Adicionalmente, dado que en el análisis factorial 
exploratorio llevado a cabo previamente la pri-
mera dimensión parecía estar formada por dos 
subdimensiones, se realizó un primer análisis 
factorial confirmatorio de segundo orden para 
esta primera dimensión, a fin de confirmar la 
composición de la misma y decidir el tratamien-
to conjunto o diferenciado de las dos dimensio-
nes identificadas financiera y de mercado .
Los resultados obtenidos permitieron considerar 
la existencia de dos subdimensiones dentro de la 
primera dimensión identificada previamente en 
el análisis exploratorio financiera y de merca-
do  ya que es la opción que dio lugar a un mejor 
ajuste del modelo.
 Tras determinar los ítemes y las dimensiones 
que configuran el concepto de rendimiento se 
procedió a evaluar la fiabilidad y la validez de ta-
les dimensiones. Se siguieron las recomendacio-
nes de Anderson y Gerbing (1988), Steenkamp y 
Trip (1991) y Hair et al. (1999). Para ello se es-
timó en primer lugar un modelo factorial confir-
matorio de primer orden con el objetivo de con-
trastar la existencia de las cuatro dimensiones 
identificadas en los análisis anteriores: financiera,
mercado, temporal y diferenciación. Las subdi-
mensiones financiera y mercado fueron tratadas 
en un primer momento de forma diferenciada con 
el objetivo de comprobar sus propiedades psico-
métricas. Para evaluar la fiabilidad de cada di-
mensión se han utilizado tres métodos: el coefi-
ciente alfa de Cronbach ( ), el coeficiente de fia-
bilidad compuesta ( c) y el análisis de la varian-
za extraída (AVE). Los valores obtenidos son 
aceptables en todos los casos, siendo superiores a 
los valores mínimos recomendados de 0,7 para 
los dos primeros indicadores y 0,5 para el último 
(ver tabla 5). Por su parte, se ha constatado la va-
lidez de dichas dimensiones, tanto en lo que res-
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pecta a la validez de contenido (las escalas se han 
construido tomando como referencia la bibliogra-
fía sobre nuevos productos), la validez conver-
gente (los coeficientes estandarizados lambda de 
la relación entre la variable observada y la varia-
ble latente son estadísticamente significativos y 
superiores a 0,5)9 y la validez discriminante (el 
intervalo de confianza de los coeficientes de las 
correlaciones entre los constructos no contiene el 
valor 1).

Tabla 5.- Indicadores de fiabilidad para las dimen-
siones del rendimiento 

Indicadores Financiera
(Fin)

Mercado
(Mdo)

Temporal
(Temp)

Diferenciación
(Dif)

Alfa de 
Cronbach 0,911 0,910 0,816 0,755

Fiabilidad
compuesta 0,916 0,913 0,847 0,766

A.V.E. 0,737 0,725 0,668 0,621

 3) Modelo factorial confirmatorio de tercer 
orden. El último paso fue comprobar si realmen-
te tales dimensiones convergían en un único fac-
tor principal, el rendimiento (teniendo en cuenta 
que la dimensión financiera-mercado está for-
mada por dos subdimensiones). Con este fin se 
estimó un modelo factorial confirmatorio de ter-
cer orden (figura 2). Las medidas de bondad del 
ajuste muestran un ajuste satisfactorio del mode-
lo (BBNFI=0,931; CFI=0,946; SRMR=0,090).

Figura 2.- Modelo confirmatorio de tercer orden para 
la escala de rendimiento 
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NOTA: Estimaciones significativas. 

UNIDIMENSIONALIDAD, FIABILIDAD Y
VALIDEZ DE LAS ESCALAS DE MEDIDA DE 
LAS VARIABLES COOPERACIÓN,
COMUNICACIÓN, CONFIANZA Y
COMPROMISO

 A continuación, y de forma previa al contras-
te del modelo global, se procedió a evaluar las 
propiedades psicométricas del resto de las esca-
las relacionales propuestas. El procedimiento fue 
análogo al seguido con la variable rendimiento. 
Como medio de garantizar que las distintas esca-
las utilizadas eran unidimensionales se procedió 
a realizar un análisis factorial confirmatorio de 
primer orden. En la tabla 6 aparecen las medidas 
de calidad del ajuste obtenidas, que nos permiten 
aceptar este supuesto. 
 La  fiabilidad  se  constató,  en  un  primer 
paso,  a  través  del  cálculo  de  los  alfa  de  
Cronbach correspondientes a cada una de las es-
calas. En orden a maximizar este indicador fue 
necesario eliminar algunos ítemes iniciales que 
comprenden las escalas. En todos los casos, el 
valor del alfa de Cronbach supera el valor 0,7. 
Adicionalmente, se completó el análisis explora-
torio con la realización de un análisis confirma-
torio  que  permitiera  calcular  los  correspon-
dientes  índices  de  fiabilidad  compuesta  y  los  
valores AVE  (Hair  et  al.,  1999).  Los  prime-
ros  superan  el  valor  0,7  en  todos  los  casos.  
Los valores  AVE  son  superiores  siempre  al  
valor mínimo  recomendado  de  0,5  (ver  tabla  
6).
 Por lo que se refiere a la validez de las esca-
las,  cabe  decir  que  gran  parte  de  los  ítemes 
empleados  procedían  de  trabajos  realizados  
anteriormente, lo que favorece la validez de con-
tenido. No obstante, como fue necesaria una 
adaptación de los mismos a nuestro ámbito par-
ticular de estudio, se procedió a realizar un pre-
test  a  seis  directivos  de  las  áreas  de  Marke-
ting  e  I+D,  para  reforzar  e ste  tipo  de  vali-
dez.
 Finalmente, se procedió a comprobar la vali-
dez convergente y discriminante de las escalas. 
El procedimiento fue análogo al utilizado pre-
viamente para las dimensiones del rendimiento. 
A la vista de los resultados que aparecen en la 
tabla 6 se puede afirmar que las escalas utiliza-
das cumplen ambos tipos de validez. 
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RESULTADOS DEL ANÁLISIS
MULTIMUESTRA

 Una vez comprobadas las propiedades psi-
cométricas de las escalas se procedió a estimar el 
modelo causal propuesto con el objeto de com-
probar el papel moderador del grado de novedad 
en la relación entre la integración interfuncional 
y el resto de variables relacionales y el rendi-
miento de los nuevos productos. Para ello se rea-
lizó un análisis multimuestra utilizando el pa-
quete estadístico EQS (Bentler, 1995).
 Como se ha comentado previamente, la me-
dición del grado de novedad se realizó utilizando 
la escala propuesta por Booz et al. (1982). De 
este modo, para el análisis de datos y el contraste 
de hipótesis se dividió la muestra en dos grupos 
que recogen respectivamente los productos con 
mayor y menor grado de novedad. En concreto, 
se incluyeron en el Grupo 1 aquellos productos 
que eran totalmente nuevos para la empresa, y 
en consecuencia, con los que no tenía ninguna 
experiencia previa (productos nuevos para el 
mundo y productos nuevos para la empresa pero 
que ya existían en el mercado). Por su parte, el 
Grupo 2 comprende productos que suponen para 
la empresa un grado de novedad medio y bajo 
(incorporación   de  productos  a  líneas,  revi-
sión  o mejora de productos existentes, reposi-
cionamientos y reducciones de costes). 

 Se pretendía contrastar si el grado de nove-
dad de los productos influye en el efecto que tie-
nen las variables anteriormente comentadas 

cooperación, comunicación, confianza y com-
promiso  sobre el rendimiento final de los mis-
mos. Para ello fueron necesarios dos pasos (Jac-
card y Wan, 1996). 
 El primer paso implica una “solución multi-
grupo” en la que EQS deriva parámetros estima-
dos para cada grupo separadamente, así como 
una medida de la bondad del ajuste del modelo 
para ambos grupos considerados simultáneamen-
te. Los resultados obtenidos se pueden observar 
en la tabla 7. Los índices de ajuste del modelo 
multimuestra presentan unos niveles suficiente-
mente aceptables ( 2 (4) = 5,177 p = 0,2696; 
BBNFI = 0,995; CFI = 0,999; RMSEA = 0,030). 
 En el segundo paso el modelo es reestimado 
incluyendo la restricción de que los coeficientes 
de regresión en el modelo estructural (coeficien-
tes lambda y beta, siguiendo la notación Lisrel), 
sean iguales en los dos grupos. El valor de la 2

en el paso 2 es entonces comparado a la solución 
sin restricciones en el paso 1. En este segundo 
paso se aplicó el análisis lmtest (test del multi-
plicador de Lagrange) para comprobar si las di-
ferencias entre los parámetros de las dos sub-
muestras son significativas. 

Tabla 6.- Resultados del análisis factorial confirmatorio 

FACTOR ITEM ESTIMADORES
(t-VALOR) FIAB. AVE

VALIDEZ DISCRIMINANTE 
        FACTOR              COEFICIENTE DE CORREL. 
                                  (INTERVALO DE CONFIANZA)

COOPERACIÓN
(COOP)

COMUNICACIÓN
(COMUN)

CONFIANZA
(CONF)

COMPROMISO
(COMPR)

COOP1
COOP2
COOP3
COOP4
COOP5
COOP6

COMUN1
COMUN2
COMUN3
COMUN4
CONF2
CONF3
CONF4
CONF5
CONF6

COMPR1
COMPR2
COMPR3
COMPR4

0,88 (20,31) 
0,88 (18,36) 
0,87 (22,44) 
0,85 (20,80) 
0,88 (22,92) 
0,72 (17,47) 
0,87 (21,54) 
0,88 (23,22) 
0,91 (22,18) 
0,81 (17,19) 
0,79 (15,54) 
0,87 (21,61) 
0,68 (11,61) 
0,80 (15,88) 
0,84 (19,19) 
0,84 (17,43) 
0,68 (15,01) 
0,82 (13,95) 
0,67 (15,54) 

0,940
(0,936)

0,926
(0,924)

0,899
(0,897)

0,841
(0,829)

0,724

0,758

0,641

0,570

COOP-COMUN
COOP-CONF

COOP-COMPR
COMUN-CONF

COMUN-COMPR
CONF-COMPR

(0,849;0,913)
(0,808;0,888)
(0,582;0,730)
(0,762;0,858)
(0,565;0,717)
(0,544;0,704)

MEDIDAS DE BONDAD DEL AJUSTE 
                      S-B 2 (146)=293,94           BBNFI        BBNNFI        CFI           AGFI         SRMR 
                               (p= 0,000)                    0,919            0,932           0,942         0,833          0,080 
NOTA:  La columna de la fiabilidad muestra el valor del coeficiente de fiabilidad compuesta y entre paréntesis el valor del alfa de 
Cronbach para cada una de las dimensiones 
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 Este análisis multimuestra indica que todas 
las relaciones causales propuestas entre los fac-
tores antecedentes del rendimiento y éste son 
significativas excepto tres. En primer lugar, en 
ninguno de los casos (alta y baja novedad) se co-
rrobora la influencia directa de la comunicación 
entre Marketing e I+D sobre el rendimiento de 
los nuevos productos. Sin embargo, en ambas si-
tuaciones se observa una influencia indirecta a 
través de la cooperación. En este sentido, traba-
jos previos (Kahn, 1996) ya habían constatado 
que el efecto que desempeña la cooperación de 
cara a lograr un mejor rendimiento del nuevo 
producto es mayor que el ejercido por la comu-
nicación.
 En segundo lugar, mientras que en el caso de 
los productos más innovadores el compromiso 
no influye significativamente (de forma directa 
aunque sí lo hace indirectamente) sobre la co-
operación, sí lo hace en el caso de los productos 
menos innovadores. Durante el desarrollo de 
productos realmente innovadores, la menor ex-
periencia y conocimientos provoca que para que 
efectivamente se produzca cooperación entre los 
departamentos implicados no sea suficiente con 
la existencia de una actitud de compromiso entre 
ambos. Es necesario que tal actitud se haya tra-
ducido en una mejora real y concreta de los flu-
jos de información entre los mismos.
 En tercer lugar, durante el desarrollo de los 
productos más innovadores se observa una in-
fluencia significativa de la confianza sobre el 
compromiso no ocurriendo lo mismo para los 
productos menos innovadores. Cuánto más se 
adentra la empresa en terrenos desconocidos 
mayor es el riesgo e incertidumbre que rodea al 
proceso de desarrollo. Parece lógico que en estas

circunstancias, la existencia de un clima de con-
fianza juega un papel especialmente relevante 
para la consecución de un compromiso mutuo 
que posibilite que los participantes se involucren 
con el proyecto y pongan todo lo que esté de su 
parte para hacer del mismo un éxito.
 Para el contraste de las hipótesis interesa 
comprobar si entre uno y otro grupo existen dife-
rencias significativas en los parámetros causales. 
Para ello, gracias el lmtest se observó la varia-
ción que experimenta el estadístico 2 al eliminar 
en el modelo más restringido (paso 2) la restric-
ción de igualar un determinado parámetro en 
ambos grupos. Se trata así de comprobar que la 
eliminación de esta restricción conlleva un cam-
bio significativo en el estadístico 2, con lo que 
se rechazaría la restricción ya que su eliminación 
mejora significativamente en el ajuste del mode-
lo (tabla 8).

Tabla 8.- Resultado del contraste de hipótesis 

RESTRICCIONES g.l. DIFER.
2 PROB.

Cooperación  Rendimiento 
Comunicación  Rendimiento 
Comunicación  Cooperación 
Confianza  Cooperación 
Confianza  Comunicación 
Compromiso  Cooperación 
Compromiso  Comunicación 
Confianza  Compromiso 

1
1
1
1
1
1
1
1

0,006
0,097
0,007
0,671
0,375
2,697
5,301
0,750

0,937
0,755
0,933
0,413
0,540
0,101
0,021
0,387

 El estadístico asociado a cada una de las res-
tricciones por separado indica que tan sólo la 
restricción entre el compromiso y la comunica-
ción afecta de forma significativa al ajuste del 
modelo (p<0,05). Por tanto, podemos decir que 
el grado de novedad del producto influye positi-
vamente en el efecto del compromiso entre Mar-

Tabla 7.- Análisis multimuestra: productos más innovadores versus menos innovadores 
GRUPO 1 

(MÁS INNOVADOR) 
GRUPO 2 

(MENOS INNOVADOR) RELACIÓN CAUSAL Parámetro
(t-valor) Efecto Parámetro

(t-valor) Efecto

Cooperación   Rendimiento 0,324 (2,641) Significativo 0,379 (3,385) Significativo
Comunicación   Rendimiento 0,145 (1,251) No significativo 0,075 (0,697) No significativo 
Comunicación   Cooperación 0,506 (8,451) Significativo 0,527 (10,133) Significativo

Confianza   Cooperación 0,436 (6,508) Significativo 0,271 (4,705) Significativo
Confianza   Comunicación 0,651 (8,928) Significativo 0,732 (12,044) Significativo
Compromiso  Cooperación 0,021 (0,370) No significativo 0,912 (4,291) Significativo

Compromiso  Comunicación 0,373 (5,464) Significativo 0,154 (2,481) Significativo
Confianza  Compromiso 0,623 (8,982) Significativo 0,544 (0,060) No significativo 
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keting e I+D sobre la comunicación entre estas 
dos áreas funcionales (H1g), mientras que no lo 
hace en las restantes relaciones propuestas. Estos 
resultados evidencian el valor que en sí mismos 
tienen la integración y el buen clima interfun-
cional en el desarrollo de nuevos productos con 
independencia, en este caso, del grado de nove-
dad de éstos. 
 Por otro lado, aunque no se plantearon hipó-
tesis al respecto, se procedió a estimar otros tres 
modelos multimuestra que recogiesen la influen-
cia moderadora del grado de novedad en la rela-
ción entre la integración interfuncional y cada 
una de las dimensiones del rendimiento por se-
parado. Dichos análisis adicionales se realizaron 
con el objeto de comprobar si el efecto modera-
dor del grado de novedad variaba en función de 
la dimensión del rendimiento considerada. Sin 
embargo los resultados para cada una de las di-
mensiones coinciden con los obtenidos en el 
análisis multimuestra global (Restricción signifi-
cativa: Compromiso  Comunicación; g.l.: 1; 
Diferencias 2 = 5,301; Probabilidad = 0,021).

CONCLUSIONES

 La literatura sobre innovación ha evidenciado 
el importante papel que juega la cooperación y la 
comunicación entre las áreas implicadas en el 
proceso innovador de cara a lograr un mayor 
éxito del nuevo producto. Sin embargo no cabe 
duda que, puesto que al fin y al cabo los depar-
tamentos están formados por personas, existen 
otros aspectos de carácter “social” que van a in-
fluir en la interrelación que tiene lugar entre di-
chas áreas funcionales. Precisamente, la princi-
pal aportación de este trabajo radica en incorpo-
rar una óptica de marketing de relaciones o mar-
keting interno como una forma de complementar 
los resultados obtenidos hasta el momento en es-
te campo. 
 El principal propósito de esta investigación 
ha sido examinar la relación entre los departa-
mentos de Marketing e I+D durante el desarrollo 
de productos con diferentes grados de novedad, 
desde la perspectiva de la empresa. Para ello se 
han formulado ocho hipótesis que recogen el 
efecto moderador del grado de novedad en las 
relaciones causales existentes entre cuatro varia-

bles relacionales claves –cooperación, comuni-
cación, confianza y compromiso- y el rendimien-
to alcanzado por los nuevos productos que se es-
tán desarrollando. 
 Los resultados que se desprenden de la con-
trastación del modelo propuesto ponen de mani-
fiesto que la intensidad con la que el compromi-
so entre Marketing e I+D afecta a las actividades 
de comunicación que tienen lugar entre dichas 
áreas varía considerablemente en función del 
grado de novedad de los productos desarrolla-
dos. En concreto, cuando estos departamentos 
participan en procesos de desarrollos de proyec-
tos que suponen para la empresa una gran inno-
vación, el efecto del compromiso sobre la comu-
nicación será mayor que en aquellos que no su-
ponen una gran novedad. Parece ser, por tanto, 
que la mayor incertidumbre que caracteriza al 
desarrollo de proyectos más innovadores como 
consecuencia de la menor experiencia y conoci-
miento previo provoca en los participantes una 
mayor percepción de riesgo. Por consiguiente, 
en esta situación, el hecho de que las diferentes 
áreas se encuentren mutuamente comprometidas, 
cuiden la relación que tienen en común y se con-
sideren parte de un mismo equipo, provoca que 
sean más tendentes a intercambiar aquella in-
formación que consideran crítica para el éxito 
del proyecto. De este modo, durante el desarro-
llo de productos realmente innovadores para la 
empresa, el compromiso entre Marketing e I+D 
proporciona una base que propicia la existencia 
de una comunicación frecuente y eficaz, una to-
ma de decisiones conjuntas y una disminución 
de la incertidumbre percibida para las partes. 
 Por otro lado, los resultados también ponen 
de manifiesto la relevancia de la integración en-
tre Marketing e I+D así como la existencia de un 
buen clima entre dichas funciones de cara a lo-
grar un mejor rendimiento del nuevo producto, 
con independencia del grado de novedad consi-
derado. La consecuencia es que el desarrollo de 
tales relaciones puede ser considerado un recur-
so organizativo valioso con el fin de obtener una 
ventaja competitiva.

Los resultados obtenidos pueden ser útiles en 
la gestión empresarial. La principal recomenda-
ción reside en la necesidad de conseguir un cli-
ma interfuncional que promueva un comporta-
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miento cooperativo entre el personal de los dife-
rentes departamentos que participan en el desa-
rrollo de nuevos productos, especialmente entre 
Marketing e I+D. Además, en este escenario re-
sulta esencial que dicho clima se encuentre ca-
racterizado por la existencia de confianza y 
compromiso mutuos.
 Por consiguiente, la alta dirección debe llevar 
a cabo prácticas que supongan un incentivo para 
los departamentos para trabajar conjuntamente e 
intercambiar información de forma que cada área 
tenga un conocimiento de las necesidades, recur-
sos y puntos fuertes y débiles del otro área fun-
cional. En concreto, esto se podría lograr median-
te la realización de reuniones conjuntas las cuales 
fomentan las discusiones abiertas y el debate des-
de diferentes puntos de vista; el empleo de pro-
gramas formales (sesiones de formación y semi-
narios) que permitan desarrollar un mejor enten-
dimiento y apreciación y, en consecuencia, posi-
biliten el aumento de la confianza hacia la otra 
parte; el movimiento de personal entre grupos; 
que permita observar la realidad diferentes pers-
pectivas o el aumento de  la proximidad física en-
tre ambos departamentos facilitando, de este mo-
do, la comunicación informal y la cooperación 
entre ambas áreas funcionales. 

LIMITACIONES Y LÍNEAS PARA
FUTURAS INVESTIGACIONES 

 Entre las limitaciones más importantes de es-
te trabajo destacamos el hecho de que el estudio 
ha sido realizado desde una única perspectiva 
funcional: el departamento de I+D, que ha anali-
zado su relación con el departamento de Marke-
ting. Por otra parte, aunque estas áreas juegan 
papeles vitales en el desarrollo de nuevos pro-
ductos no son las únicas implicadas en dicho 
proceso. Otras funciones, como Producción, 
también se van a ver implicadas. En tercer lugar, 
la utilización de una muestra de empresas gran-
des y de determinados sectores provoca que las 
conclusiones sean difíciles de generalizar a otro 
tipo de empresas. Por último, los resultados de-
ben considerarse teniendo en cuenta la utiliza-
ción de medidas subjetivas del rendimiento. 
 Finalmente, queremos señalar algunas de las 
posibles líneas de investigación a través de las 

que dar continuidad a este trabajo. Entre ellas 
podemos mencionar la consideración conjunta 
de ambas perspectivas, Marketing e I+D, la in-
corporación de otros puntos de vista a través de 
la inclusión de áreas funcionales adicionales 
como puede ser la de Producción o la inclusión 
de empresas de diferentes tamaños y sectores .

ANEXO

ESCALAS DEL MODELO 
COOPERACIÓN
COOP1= Los departamentos se ayudaron para realizar del modo 

más efectivo sus tareas 
COOP2= Los departamentos trataron de alcanzar objetivos conjun-

tamente
COOP3= Los departamentos tuvieron un entendimiento mutuo 
COOP4= Los departamentos compartieron ideas, información y 

recursos
COOP5= Los departamentos trabajaron conjuntamente como un 

equipo
COOP6= Los departamentos tomaron conjuntamente las decisio-

nes técnicas y operativas del proyecto 

COMUNICACIÓN
COMUN1= Existió comunicación bilateral (en ambos sentidos) en-

tre los departamentos 
COMUN2= El intercambio de información ocurrió de forma fre-

cuente
COMUN3= Existió comunicación abierta entre los departamentos 
COMUN4= Aportaron la información y las ideas que pensaban 

afectaban a los demás 
COMUN5= La información aportada por los departamentos era 

adecuada y oportuna 

COMPROMISO
COMPR1= Mi departamento estaba comprometido en la relación 

con el departamento de Marketing 
COMPR2= Considerábamos al otro departamento una parte del 

nuestro
COMPR3= Mi departamento cuidó la relación de trabajo con el 

departamento de Marketing 
COMPR4= Invertimos un gran número de horas trabajando con-

juntamente con el otro departamento 

CONFIANZA
CONF1= Confiábamos en la relación de trabajo con el departa-

mento de Marketing 
CONF2= El departamento de Marketing fue honesto y sincero con 

nosotros
CONF3= Sus actuaciones cumplieron siempre nuestras expectati-

vas
CONF4= Creímos en la información que nos proporcionó 
CONF5= Cumplió las promesas que nos hizo 
CONF6= Se preocupó sinceramente por nuestros intereses 

RENDIMIENTO
OBENEF= El producto cumplió los objetivos de beneficio eco-

nómico fijados previamente a su lanzamiento 
OCMDO= Cumplió los objetivos de cuota de mercado fijados 

previamente a su lanzamiento 
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OVTAS= El producto consiguió alcanzar los objetivos de ven-
tas

OCTES= El producto consiguió alcanzar los objetivos de costes 
PROGRAM= El proyecto se ajustó a la programación temporal pre-

vista
TEMPREV= El proyecto se complete en el tiempo previsto 
REDTEMP= Se redujo el tiempo de desarrollo con relación a pro-

yectos pasados 
CICLOM= El ciclo de desarrollo fue relativamente menor en 

comparación con los competidores 
EXITEC= El producto, desde un punto de vista técnico, puede 

considerarse un éxito 
EXITCOM= El producto fue un éxito comercial con relación a sus 

principales competidores 
APRECAL= Los consumidores apreciaron la calidad de este pro-

ducto
FORTREL= El producto contribuyó a fortalecer las relaciones con 

los clientes 
APERMDO= El nuevo producto posibilitó la apertura de nuevos 

mercados para la empresa 
CALIDAD= Este producto tenía mayor calidad que los productos 

competidores
ATRIBUT= Comparado con nuestros competidores este producto 

ofreció características o atributos únicos para el con-
sumidor

NOTA: Los ítemes eliminados aparecen en cursiva.

NOTAS
1. El concepto de orientación al mercado ha sido tra-

tado básicamente desde una perspectiva dual: co-
mo parte integral de la cultura de una empresa 
(Day, 1994, 2000; Greenley, 1995; Slater y Nar-
ver, 1994, 1995; Hurley y Hult, 1998) o como un 
conjunto de actividades específicas acordes con 
esta orientación (Kohli y Jaworski, 1990). Desde 
el primer punto de vista, se distinguen dentro de la 
misma las siguientes dimensiones: 1) orientación
al consumidor, 2) orientación a la competencia, y 
3) coordinación de funciones. Desde la segunda 
perspectiva, las dimensiones de la orientación al 
mercado son: 1) generación de información sobre 
el mercado, 2) diseminación de la información en 
la empresa, y 3) capacidad de respuesta organi-
zativa.

2. De hecho, el marketing interno constituye uno de 
los elementos determinantes del marketing de re-
laciones (Dwyer, Schurr y Oh, 1987; Lusch, 
Brown y Brunswick, 1992; Morgan y Hunt, 1994; 
Gummesson, 1996; Küster, 2002). 

3. Aunque la mayor parte de los autores se refieren 
al compromiso global, implícitamente hacen refe-
rencia al compromiso afectivo.

4. De acuerdo con Griffin y Hauser (1996), la incer-
tidumbre inherente al proyecto puede desglosarse 
en aspectos de mercado (clientes y competidores) 
y aspectos tecnológicos (recursos y tecnología). 
La incertidumbre de mercado se vuelve máxima 
cuando la empresa desarrolla nuevos productos 

para nuevos mercados. Por su parte, la incerti-
dumbre tecnológica es máxima cuando la empresa 
emplea tecnologías que no había empleado pre-
viamente.

5. Se han elegido empresas de gran tamaño por la 
necesidad de que existan en las mismas departa-
mentos de Marketing e I+D más o menos estruc-
turados. La existencia de ciertos departamentos, 
como es el caso del departamento de Marketing, 
es más frecuente en grandes empresas que en py-
mes (Llonch y López, 2002).

6. El programa de nuevos productos considera todos 
los proyectos de nuevos productos realizados du-
rante un determinado periodo de tiempo. Por su 
parte, los estudios basados en proyectos valoran el 
resultado de un nuevo producto específico.

7. Para medir el rendimiento se intentó recoger las 
distintas dimensiones e indicadores que aparecen 
reflejados en la literatura, tanto financieros como 
no financieros. Adicionalmente, la medición de 
dicho concepto ha sido indirecta (utilizando me-
didas subjetivas del rendimiento) y en compara-
ción con estándares tanto internos (objetivos) co-
mo externos (competencia) a la empresa. 

8. Se optó por eliminar el ítem EXITEC (el producto, 
desde un punto de vista técnico, puede considerar-
se un éxito) ya que su peso factorial es inferior a 
0,4.

9. La única excepción corresponde al ítem CICLOM
(el ciclo de desarrollo fue relativamente menor en 
comparación con los competidores), pero se deci-
dió mantenerlo por ser estadísticamente significa-
tivo y tomar un valor próximo a 0,5. 
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