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RESUMEN

El objetivo basico de este trabajo es analizar el efecto que la integracion entre los departamentos de
Marketing e I+D ejerce en el resultado de un nuevo producto, empleando para ello un enfoque de
marketing de relaciones. En concreto, se plantea que el rendimiento de un nuevo producto va a estar
condicionado por las actividades de cooperacion y de comunicacion que tengan lugar entre dichas
areas funcionales asi como por los sentimientos de compromiso y confianza que caractericen la
relacion entre ambas. Para ello se realiza un andlisis de ecuaciones estructurales utilizando una
muestra de 345 productos. Estos fueron obtenidos a partir de las encuestas realizadas a 178
directores de I+D de empresas de dmbito nacional y pertenecientes a diferentes sectores. Los
resultados obtenidos ponen de manifiesto la relevancia de las actividades de cooperacion entre
Marketing e I+D de cara a lograr un resultado exitoso de los nuevos productos.

PALABRAS CLAVE: Cooperacion, comunicacion, confianza, compromiso, nuevos productos,
rendimiento

ABSTRACT

The main objective of this research work is to analyze the effect of cross-functional integration on a
new product performance. Particularly, we propose that a new product performance will be
positively influenced by inter-functional cooperation and communication between Marketing and
R&D as well as by other relational variables such as trust and commitment. With this aim, the R&D
directors of 178 Spanish innovative firms have been surveyed. A sample of 345 new products has
been obtained. The results derived from a structural equations analysis show the relevance of these
determinants in order to achieve a successful new products performance.

KEYwoRDS: Cooperation, communication, trust, commitment, new product performance

Introduccion

Los continuos cambios tecnologicos, las necesidades mas variadas de los clientes y las
fuertes presiones competitivas han convertido al desarrollo de nuevos productos en un
elemento clave para la supervivencia y el crecimiento de las empresas. Estas, para tener
éxito en un mercado tan dindmico y turbulento, necesitan desarrollar y comercializar de
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forma continua productos nuevos. Sin embargo, la actividad de innovacion es una
aventura arriesgada a la que acompafan elevadas tasas de fracaso, lo que ha suscitado
un considerable interés en la literatura por comprender cudles son los factores que
conducen al éxito de la misma. Uno de los condicionantes documentado lo constituye
la relacion que se establece entre las diferentes areas funcionales implicadas en el
proceso innovador, particularmente entre Marketing e [+D.

El desarrollo de productos nuevos supone un proceso interfuncional, por lo que para
que el resultado del mismo sea satisfactorio es necesario que las diferentes areas y
departamentos funcionales cooperen y se comuniquen de forma efectiva. No obstante,
es frecuente que estas areas -especialmente Marketing e [+D- tengan un crecimiento
separado en la organizacién como consecuencia de barreras tales como la distancia
fisica que existe entre ellas, las diferentes responsabilidades, la formacion recibida o el
lenguaje empleado por cada unidad funcional. Estos obstaculos pueden ocasionar que
los productos sean lanzados demasiado tarde al mercado, supongan costes excesivos en
el proceso de desarrollo o no ofrezcan beneficios significativos en comparacion con los
productos actuales.

Reconociendo la relevancia de la comunicacién y la cooperacidon entre departamentos
en el grado de éxito o fracaso de los productos innovadores, la literatura de Marketing
especializada en este tema ha analizado los efectos de ambas variables bajo la
denominacién de “integracion interfuncional”. Ahora bien, ademas de las actividades
de cooperacién y comunicacion, es previsible que en tales relaciones existan otros
aspectos de caracter “social” o “afectivo” que también desempefian un papel
fundamental pero que s6lo han sido tratados en el &mbito de las relaciones externas de
la empresa, ya sea con otras empresas (suministradores, distribuidores, etc.) o con
clientes finales. Entre estos aspectos destacan la confianza y el compromiso existente
entre las diferentes unidades funcionales.

Tomando como punto de partida las ideas anteriores, el objetivo del presente trabajo se
centra en el analisis de la integracion entre los departamentos de Marketing ¢ +D
adoptando para ello un enfoque de marketing relacional. En concreto, se analiza el
efecto que ejercen sobre el rendimiento de un nuevo producto cuatro variables clave
del marketing de relaciones —la cooperacidn, la comunicacidn, la confianza y el
compromiso. La exposicion del trabajo se estructura en varios apartados. En primer
lugar, se ofrece una revision del enfoque tradicional que se ha dado a la integracion
interfuncional desde la literatura de innovacion. Seguidamente, se procede a comentar
cada una de las variables que pueden actuar como condicionantes de ésta, adoptando
una perspectiva de marketing de relaciones. A continuacion, se presenta la metodologia
utilizada para llevar a cabo el andlisis planteado y los resultados empiricos obtenidos.
Finalmente, se exponen las conclusiones que se desprenden del estudio, al igual que
sus principales limitaciones y las posibles lineas de futuras investigaciones.

La integracion interfuncional

La creacion de productos nuevos es un proceso multidisciplinar en el que es necesaria
la implicacion de diferentes unidades funcionales (Moenaert y Souder, 1990; Olson et
al., 2001). Para que ese proceso se desarrolle de manera eficaz las funciones que
participan en el mismo deben interactuar, intercambiar informacién y colaborar
estrechamente. Esto es cierto hasta el punto de que una buena relacion de trabajo entre
las mismas puede conducir a mayores probabilidades de éxito del producto; por el
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contrario, una disminucion de las actividades de comunicacion y cooperacion puede
originar una disminucién de la habilidad de las funciones para combinar aquellas
capacidades que permiten desarrollar y producir productos de forma exitosa (Griffin y
Hauser, 1996).

En las ultimas décadas se ha producido un creciente interés en la literatura por el
estudio de la integracion interfuncional. Sin embargo, no es facil delimitar este
concepto ya que no existe unanimidad en lo que respecta a su definicion. A partir del
trabajo de Kahn (1996), las investigaciones mas recientes proponen una definicion
multidimensional de la integracion diferenciando entre los que parecen ser sus
componentes mas reconocidos: la interaccion y la colaboracion.

Asf, por un lado, la interaccion representa la naturaleza estructural de las actividades
interdepartamentales (actividades coordinadas entre departamentos) y se refiere al
intercambio periddico de informacion entre departamentos a través de diferentes
actividades planificadas como pueden ser las reuniones, los seminarios, o el
intercambio de informes. El otro componente, la colaboracidn, representa la naturaleza
no estructurada o afectiva de las relaciones interdepartamentales, ¢ implica una
disposicion a trabajar conjuntamente sobre la base de objetivos comunes y recursos
compartidos.

En lo que respecta a este segundo componente de la integracion interfuncional, la
colaboracion, Olson et al. (2001) afirman que es, en realidad, un concepto muy amplio
que comprende  tanto  aspectos  comportamentales/conductuales  como
afectivos/actitudinales. Puesto que las actitudes y emociones son mds intangibles, y por
tanto, mas dificiles de medir y regular, los autores defienden su postura de centrarse
Unicamente en la dimension conductual, la cual denominan “cooperacién”. En linea
con la aportacién de Olson et al. (2001) en el presente trabajo nos centramos en los
aspectos comportamentales o conductuales de la integracion. De este modo, adoptamos
una perspectiva multidimensional de la misma y distinguimos entre sus dos
componentes a los que denominaremos: comunicacion y cooperacion.

En cualquier caso, la literatura sobre innovacidon proporciona abundantes evidencias
sobre el efecto positivo de la cooperaciéon (Pinto y Pinto, 1990; Kahn, 1996;
McDonough, 2000) y de la comunicacién (Souder, 1988; Pinto y Pinto, 1990; Griffin y
Hauser, 1992; Moenaert et al., 1994; Song et al., 1996,1997) en el resultado de un
nuevo producto.

Asi, la importancia de la cooperacion no se encuentra limitada Gnicamente a las
relaciones de la empresa con su entorno (distribuidores, proveedores, alianzas con otras
empresas,...) sino que también se extiende al ambito interno de la misma, sobre todo si
nos referimos al desarrollo de nuevos productos (Pinto y Pinto, 1990; Kahn, 1996;
Olson et al., 2001). En este contexto, han sido varios los términos que se han utilizado
para referirse a la idea de varios individuos trabajando conjuntamente para cumplir una
tarea especifica. Entre estos se pueden citar los términos (1) coordinacion, (2)
colaboracidn, (3) cooperacién, e incluso (4) integracion. Sin embargo, a pesar de las
diferencias terminologicas, todos se refieren a una idea similar y todos ellos tienen
como denominador comun la conducta conjunta hacia algun objetivo de comun interés
(Pinto y Pinto, 1990).
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El proceso de disefio y desarrollo de nuevos productos implica una situaciéon de
interdependencia reciproca en la que cada unidad funcional depende de la otra para
conseguir el resultado deseado. Ninguno de los departamentos posee por si solo la
experiencia y la habilidad necesarias para desarrollar un producto nuevo que se adapte
al mismo tiempo a las necesidades del mercado y de la organizacion. Por ello, es
necesario el trabajo conjunto entre las distintas areas funcionales de modo que cada una
de ellas ponga sus conocimientos especificos al servicio de la organizacion. Asi,
durante el proceso innovador la cooperacion entre las diferentes areas implicadas es
critica para lograr el éxito del mismo (Pinto y Pinto, 1990; Kahn, 1996; McDonough,
2000). Estos argumentos permiten formular la primera hipoétesis del trabajo:

HI: El rendimiento final de un nuevo producto se ve influido positiva y directamente
por la cooperacion interfuncional existente entre Marketing e I+D durante su proceso
de desarrollo.

Por su parte, la comunicacion es esencial para el desarrollo de las relaciones y el
funcionamiento efectivo de las mismas y es importante para la obtencion de beneficios
mutuos (Mohr et al., 1996). Por un lado, constituye un elemento esencial en la fase de
exploracion del proceso de intercambio relacional (Dwyer et al., 1987), de modo que
una relacion parece improbable que se forme sin comunicacién bilateral de deseos,
problemas y prioridades. Por otro lado, facilita las actividades relaciones y establece las
bases para que la relacion continue en el tiempo (Siguaw et al., 2003), de modo que
representa la moneda comun de las relaciones entre empresas (Easton, 1997) o el
pegamento que mantiene unido el canal de distribuciéon (Mohr y Nevin, 1990). Segin
Selnes (1998), puesto que el lenguaje es imperfecto, un didlogo abierto se convierte,
con frecuencia, en un importante medio que permite desarrollar y preservar un
entendimiento compartido de la relacion. De este modo es importante entender que no
es cuestion de la cantidad de informacion sino de la calidad, la relevancia o la
efectividad de ésta.

Ahora bien, al igual que ocurria con la cooperacion, la importancia de la comunicacion
no se limita inicamente al ambito de las relaciones entre empresas diferentes sino que
también juega un papel relevante en las relaciones intraorganizativas. En el contexto
del desarrollo de nuevos productos, la comunicacidon ha sido considerada el vehiculo a
través del cual el personal de multiples areas comparte informacion critica para el éxito
de los proyectos (Pinto y Pinto, 1990). En este escenario es fundamental la
comunicacion entre las multiples dreas funcionales implicadas en el desarrollo de las
innovaciones, posibilitando que los deseos y necesidades de los consumidores sean
materializados en el desarrollo técnico de los productos. Asi, la literatura ha
evidenciado que las empresas tienen mas éxito en el desarrollo de nuevos productos si
la comunicacidn entre las distintas areas funcionales es elevada (Souder, 1988; Hise et
al.; 1990; Pinto y Pinto, 1990; Moenaert et al., 1994; Griffin y Hauser, 1996; Song et
al., 1996,1997). Del mismo modo, la falta de comunicacion se ha vinculado a los
problemas en el desarrollo de los nuevos productos y fracasos del proyecto (Souder,
1981). Esto nos lleva a plantear como segunda hipdtesis de la investigacion que:

H2: El rendimiento final de un nuevo producto se ve influido positiva y directamente

por la comunicacion interfuncional existente entre Marketing e I+D durante su
proceso de desarrollo.
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Asimismo, la presencia o ausencia de la comunicacion ha sido considerada como una
causa de cooperacion y/o conflicto (Anderson y Narus, 1984; 1990). De este modo, las
partes de una relacion alcanzan la coordinaciéon y cooperacion intercambiando
informacion de forma frecuente. A su vez, la comunicacion eficaz fomenta la esperanza
de continuidad de la relacion. Se propone entonces como tercera hipdtesis del trabajo:

H3: La comunicacion eficaz entre Marketing e I+D durante el proceso de desarrollo
de un nuevo producto ejerce un efecto directo y positivo sobre el nivel de cooperacion
existente entre ambos departamentos.

Sin embargo, para investigar el efecto que ejerce la integracion entre las distintas areas
funcionales sobre el resultado del desarrollo de un nuevo producto puede adoptarse un
enfoque adicional al proporcionado tradicionalmente en el marco de la literatura de
innovacién. La interrelacion entre los departamentos y funciones de la empresa se
extiende mas alla de las meras actuaciones de cooperacion y comunicacion, de tal
modo que también desempefian un papel fundamental otros aspectos de caracter
“social” o “relacional”, como pueden ser la confianza o el compromiso existente en
tales relaciones.

Todos estos conceptos y otros adicionales han sido tratados bajo la dptica de uno de los
desarrollos mas recientes e importantes dentro de la Optica 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, es también posible su aplicacion en el ambito interno de las relaciones
interdepartamentales. De este modo, la principal aportacion del presente trabajo radica
en incorporar la optica de marketing de relaciones o, mas concretamente, de marketing
interno, como una forma de complementar los resultados obtenidos hasta el momento
en este campo.

Condicionantes del rendimiento de un nuevo producto desde
una perspectiva de marketing relacional

La literatura de innovacion ha analizado la posible influencia de la comunicacion y la
cooperacion (esto es, la integracion interfuncional) sobre el resultado del proceso
innovador. Ahora bien, estas dos variables, comunicacién y cooperacion, aparecen
también en los trabajos sobre marketing de relaciones, normalmente dentro de la
llamada teoria compromiso-confianza propuesta por Morgan y Hunt (1994). La
confianza y el compromiso se consideran variables esenciales de una relacion. De
hecho, son numerosos los modelos que se han ido desarrollando con el fin de explicar
los condicionantes del mantenimiento a largo plazo de una relacion o la lealtad de una
empresa (ya sea ésta un cliente, un suministrador o un distribuidor) y, en muchos de
ellos, el compromiso y la confianza suelen representar un minimo comtn denominador.

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;
Doney y Cannon, 1997; de Ruyter et al., 2001; Coote et al., 2003). Actualmente, en la
literatura se pueden observar dos aproximaciones a este concepto. Por un lado, la
confianza ha sido vista como una creencia, sentimiento o expectativa sobre la
fiabilidad de una parte del intercambio que resulta de la experiencia de ésta y de la
percepcidn que se tenga sobre su comportamiento pasado. De hecho, un gran niimero
de autores ve la confianza de este modo (Dwyer et al., 1987; Anderson y Weitz, 1992;
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Ganesan, 1994). Por otro, la confianza ha sido entendida también como una intencion o
conducta que refleja seguridad en las buenas intenciones del socio e implica
vulnerabilidad e incertidumbre para la parte que confia. En este sentido, Moorman et
al. (1992) afirman que ambos componentes, creencia € intencion de conducta, deben
estar presentes para que exista la confianza.

En vista de los argumentos anteriores podemos afirmar, por tanto, que la confianza
comprende dos elementos o componentes esenciales —confianza en la honestidad de la
otra parte y confianza en la benevolencia de la misma- (Kumar et al, 1995). La
honestidad se refiere a la creencia de que una parte mantendra su palabra, cumplira sus
promesas y sera sincera. Por su parte, la benevolencia refleja la creencia de que una
parte esta interesada en el bienestar de la compafiia y no tomara acciones inesperadas
que impacten negativamente en la empresa.

La confianza es especialmente importante en relaciones caracterizadas por altos grados
de vulnerabilidad e incertidumbre. Sin vulnerabilidad la confianza es innecesaria
porque los resultados no tienen consecuencias para la parte que confia. Sin
incertidumbre, la confianza es innecesaria porque la parte que confia puede controlar o
tiene un conocimiento de las acciones de su compafiero (Moorman et al., 1992). En
este sentido, gran parte de las investigaciones sobre la confianza han sido conducidas
en el contexto de los canales de distribucidon (Anderson y Weitz, 1989; Anderson y
Narus, 1990; Morgan y Hunt, 1994), en los cuales existe vulnerabilidad debido al alto
grado de interdependencia que caracteriza generalmente a las relaciones que tienen
lugar en ellos.

En cuanto a la evidencia empirica, cabe destacar que la confianza ha sido vinculada
positivamente tanto a la cooperacion (Anderson y Narus, 1990; Morgan y Hunt, 1994)
como a la comunicacidon existente entre empresas (Anderson y Weitz, 1989; Anderson
y Narus, 1990; Morh y Nevin, 1990; Morgan y Hunt, 1994; Mohr et al., 1996; Selnes,
1998; de Ruyter, 2001; Coote et al., 2003).

Si nos trasladamos del ambito externo de las relaciones entre empresas al &mbito de las
relaciones intraorganizativas, aunque son varios los autores que subrayan Ila
importancia de la confianza en el ambito interno de la empresa (Souder, 1988; Lucas y
Bush, 1988; Gupta y Wilemon, 1990; Moenaert y Souder, 1990a; Song et al., 1996;
Jin, 2001) son practicamente inexistentes los trabajos en los que ha sido contrastada
empiricamente esta hipotesis (Sivadas y Dwyer, 2000). No obstante, es positivo crear
un ambiente de trabajo en el que los miembros de cada funcidn tengan un alto nivel de
confianza en los miembros de las restantes funciones (Valle, 2001). Es previsible que
para lograr un entorno de trabajo en el cual exista comunicacién abierta, espiritu de
equipo y cooperacion o trabajo conjunto entre las distintas funciones implicadas sea
necesaria una base de confianza. Esto puede ser especialmente relevante en el caso de
las actividades de disefio y desarrollo de innovaciones, caracterizadas normalmente por
altos niveles de incertidumbre.

Asi, por un lado, los individuos que participan en procesos de desarrollo de nuevos
productos en los que se constata la existencia de confianza estan mas dispuestos a
compartir informacion (Jassawalla y Sashittal, 1998). En este sentido, la confianza
permite aumentar la calidad de los intercambios de informacion y mejorar las
relaciones entre Marketing e [+D (Gupta y Wilemon, 1990; Moenaert y Souder,
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1990b). Por otro lado, cuando la confianza es alta, los participantes también son mas
propensos a solicitar ayuda y a arriesgarse con ideas nuevas y creativas, surgiendo, de
este modo, una mayor motivacion a cooperar (Jassawalla y Sashittal, 1998). Esto nos
permite formular las siguientes hipétesis de trabajo:

H4: La cooperacion entre Marketing e I+D durante el proceso de desarrollo de un
nuevo producto se ve influida positiva y directamente por la confianza existente entre
los dos departamentos.

H5: La comunicacion entre Marketing e I1+D durante el proceso de desarrollo de un
nuevo producto se ve influida positiva y directamente por la confianza existente entre
los dos departamentos.

De modo similar a lo que ocurre con la confianza, en la literatura parece existir un
consenso acerca de la importancia del compromiso en el desarrollo y éxito de las
relaciones a largo plazo (Wilson, 1995). El compromiso aumenta la efectividad, la
productividad y la eficiencia de los intercambios relacionales (Morgan y Hunt, 1994)
asi como la lealtad o la continuidad a largo plazo de la relacion (Wetzels, et al., 1998;
de Ruyter et al., 2001).

De acuerdo a Moorman et al. (1992) el compromiso es definido como un deseo
duradero de mantener una relacion valorada. Es decir, el compromiso existe sélo
cuando la relacion se considera importante. Cuando esto ocurre, la parte comprometida
desea que la relacion dure indefinidamente, por lo que estd dispuesta a trabajar para
mantenerla (Morgan y Hunt, 1994). El compromiso implica, ademas, la adopcion de
una orientacion a largo plazo hacia la relacidn, esto es, implica una disposicion a
realizar sacrificios a corto plazo con el animo de obtener beneficios a largo plazo de
la relacion (Dwyer, et al., 1987; Moorman et al., 1992; Gundlach y Murphy, 1993;
Morgan y Hunt, 1994; Ganesan, 1994; Geyskens et al., 1996, Coote et al., 2003).

En general, dentro de la literatura se han identificado varios tipos de compromiso
(Allen y Meyer, 1991). De ellos, el compromiso afectivo y el compromiso calculado
parecen ser los mas relevantes en las relaciones interorganizativas. Ambos son estados
psicolégicos, es decir, actitudes y creencias relativamente estables sobre la relacion
pero resultan claramente de diferentes motivaciones para mantenerla (Geyskens, et al.,
1996). Por un lado, el compromiso afectivo es un estado afectivo de la mente que un
individuo o socio tiene hacia una relacién con otro individuo o socio. Asi, un
participante comprometido afectivamente desea continuar su relacion porque le gusta
su socio, disfruta de la relacion y experimenta un sentido de lealtad y pertenencia. Por
otro lado, el compromiso calculado mide el grado en que los miembros del canal
experimentan /a necesidad de mantener una relacion debido a los altos costes de salida.
Implica un calculo de costes y beneficios de mantener la relacion o abandonar y una
evaluacion de las inversiones hechas en la relacion y la disponibilidad de alternativas
para reemplazar o suplir las inversiones previstas (Allen y Meyer, 1991). Dicho de
otro modo, el compromiso calculado representa la dependencia de una parte en la otra
o0 los costes de cambio que una empresa tendria que asumir si dejara de trabajar con el
otro participante.
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Puesto que el compromiso implica vulnerabilidad, las partes involucradas trataran de
buscar “socios” fidedignos, en los que puedan confiar. Tal es asi que la confianza ha
sido retratada como el principal antecedente del compromiso' (Anderson y Weitz,
1989; Morgan y Hunt, 1994; Geyskens ef al., 1996,1999; Bendapudi y Berry, 1997;
Wetzels et al., 1998; Siguaw et al., 2003), particularmente del compromiso afectivo:
cuanto mayor sea la confianza de una empresa en su “socio” mayor sera su motivacion
para continuar la relacion por razones afectivas. En base a estos argumentos la
siguiente hipotesis del trabajo queda como sigue:

H6: El compromiso entre los departamentos de Marketing e I+D durante el proceso de
desarrollo de nuevos productos se ve influido de forma directa y positiva por la
confianza existente entre ambos departamentos.

Por su lado, el compromiso, tanto afectivo como calculado, se puede considerar un
determinante directo de la cooperacion (Morgan y Hunt, 1994). Cuando una parte esta
comprometida afectivamente con la relacion cooperard con su compafiero debido a un
deseo de continuar la relacion de trabajo. Igualmente, el compromiso que se basa en la
evaluacion calculadora de beneficios y costes, en los costes de cambio asociados a la
relacién, también obliga a las partes a cooperar. En este sentido, los estudios ponen de
manifiesto que las relaciones cooperativas estdn construidas sobre una base de
compromiso mutuo (Anderson y Weitz, 1992; Morgan y Hunt, 1994; Crotts y Wilson,
1996; Crotts y Turner, 1999).

Adicionalmente, el compromiso también constituye un antecedente causal de la
comunicacidn, particularmente el compromiso afectivo. Cuando las partes de una
relacion se encuentran comprometidas afectivamente es probable que exista una mayor
disposicion a compartir informacioén, como consecuencia de los vinculos emocionales
que se crean entre ellas (Young y Denize, 1995). Del mismo modo, cuando el
compromiso estd basado en una situacion de dependencia mutua, ambos participantes
estaran interesados en la existencia de una comunicacion eficaz que reporte beneficios
para ambas partes de la relacion y garantice la continuidad de la misma en un futuro.

En lo que se refiere al &mbito 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 cooperacion, la
comunicacion o la confianza. En el contexto del proceso de innovacion, la mayor parte
de los autores se refieren a un aspecto concreto: el compromiso del equipo con el
proyecto. Hacen referencia a un sentimiento de obligacion que el equipo experimenta
hacia la consecucion de los objetivos del proyecto y la disposicion a hacer todo lo que
sea necesario para que el proyecto sea un éxito (McDonough III, 2000). No obstante, el
proceso de desarrollo de nuevos productos implica una situacion de interdependencia
reciproca en la que cada unidad funcional depende de las otras para realizar de forma
exitosa las tareas del proyecto. Tal situacion de interdependencia acentia la necesidad
de un compromiso compartido, que disminuya la incertidumbre para las partes,
proporcione una base para la toma de decisiones conjuntas, propicie la existencia de
una comunicacion eficaz y disminuya las tendencias oportunistas (Sivadas y Dwyer,
2000). Por consiguiente, las Gltimas hipdtesis de nuestro trabajo son las siguientes:

' Aunque la mayor parte de los autores se refieren al compromiso global, implicitamente hacen referencia al
compromiso afectivo.
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H7: La cooperacion entre Marketing e I+D durante el proceso de desarrollo de un
nuevo producto se ve influida positiva y directamente por el compromiso existente
entre los dos departamentos.

H8: La comunicacion entre Marketing e I+D durante el proceso de desarrollo de un
nuevo producto se ve influida positiva y directamente por el compromiso existente

entre los dos departamentos.

A partir de las hipdtesis planteadas se ha construido un modelo tedrico que aparece en
el Gréfico 1.

Grdfico 1: Modelo tedrico propuesto

Compromiso Cooperacion

Rendimiento

Confianza Comunicacion

Metodologia
El universo y ambito de estudio

Con el fin de alcanzar los fines de la investigacion y de verificar las hipotesis
formuladas, el primer paso consistié en la eleccion de la poblacidén que iba a ser objeto
de andlisis. Puesto que el trabajo trata de profundizar en el efecto de las relaciones
entre departamentos sobre el resultado del proceso de desarrollo de nuevos productos, a
la hora de seleccionar, en primer lugar, los sectores de referencia, se optd por elegir
aquellos considerados innovadores. De este modo, la seleccion de tales sectores se
llevd a cabo teniendo en cuenta la informacion obtenida en investigaciones previas
relacionadas con el tema (Valle, 2001; Ferndndez, 2002), asi como diferentes trabajos
que clasifican los sectores industriales en funcién de su esfuerzo innovador, tales como
los estudios de Buesa y Molero (1989,1992).

A partir de toda la informacion disponible se seleccionaron, como representativos de la
actividad innovadora en Espafia, los siguientes sectores: alimentacion, quimico y
plastico, siderurgia y metal, maquinaria y equipos mecanicos, equipo eléctrico,
electronico y dptico y equipos de transporte.
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Una vez elegidos los sectores, se procedid a concretar ain mas la poblacion objeto de
estudio. Para tal propdsito, se utilizo la base de datos SABL, de la que se seleccionaron
1.600 empresas que cumplian los siguientes requisitos: eran empresas fabricantes de
bienes, instaladas en Espafla, pertenecientes a alguno de los sectores anteriormente
seleccionados, de mayor tamafio® tomando como indicador la cifra de ventas, y que
poseian como minimo 25 trabajadores.

La investigacion se realizd entre los meses de enero y junio de 2003 y se llevo a cabo a
través de una encuesta realizada a los Directores del departamento de I+D de las
empresas seleccionadas. Aunque en un principio se barajo la posibilidad de enviar
dentro de una misma empresa dos cuestionarios, uno para el area de Marketing y otro
para I+D, se decidio limitarlo a este ultimo con el objetivo de simplificar al maximo la
informacidn que se solicitaba en aras a obtener una tasa de respuesta aceptable. De este
modo, en el cuestionario se solicitaba al Director de I+D (o similar) que pensase en dos
productos, desarrollados y comercializados recientemente, uno que hubiera logrado el
éxito y otro que no lo hubiera conseguido, y de los que hubiera sido, al menos,
parcialmente responsable. En concreto, los encuestados debian valorar la relacion que
su departamento habia mantenido con el departamento de Marketing en términos de
cooperacidon, comunicacion, confianza y compromiso, tanto en el caso del desarrollo
del producto que hubiera tenido éxito como en el caso del producto que hubiera
fracasado. El envio de los cuestionarios se realizd por tres métodos: correo electronico,
correo ordinario o fax, segun la opcion elegida en cada caso. En total se recibieron 182
encuestas aunque fue preciso eliminar 4, por lo que finalmente se obtuvieron un total
de 178 encuestas validas. Estas cifras suponen un error de muestreo de
aproximadamente 6,92%, con un nivel deseado de confianza del 95% y en el caso mas
desfavorable de p=g=0,5. Ademas, esas 178 encuestas representan un total de 345
casos de los cuales 177 (51,3%) son éxitos 'y 168 (48,7%) fracasos. Las Tablas 1,2y 3
ofrecen una descripcion de la muestra final obtenida.

Tabla 1: Descripcion de las empresas de la muestra

Sector Ventas (miles de euros) Numero de empleados

Alimentacion (25,8%) Menos de 30.050 (10,1%) Menos de 100 (7.3%)
)

L Ay o
Qulmlco y pl’flStI'CO (33,7%) Entre 30.050 y 60.101 Entre 100 y 500 (60,5%)
Sidero-metaltirgico (19,2%) (36,5%) Entre 501 v 1.000
Maquinaria y equipo mecénico (2,8%) Entre 60.102 y 90.152 (20.3%) v

Equipos de transporte (4,5%) (18%) e

Mis de 1.000 (11,9%
Equipo eléctrico, electrénico y éptico (14%) | Mas de 90.152 (35.4%) asde (11,9%)

2SABI es una base de datos en CD-ROM que contiene informacion (financiera, comercial, economica,...) sobre
mas de 190.000 empresas espafiolas. Permite seleccionar un grupo de empresas combinando diferentes criterios
como la localizacion, la actividad o los empleados, entre otros.

3 Se han elegido empresas de gran tamafio por la necesidad de que existan en las mismas departamentos de
Marketing e I+D mas o menos estructurados. La existencia de ciertos departamentos, como es el caso del
departamento de Marketing, es mas frecuente entre grandes empresas que entre pymes (Llonch y Lopez, 2002).
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Tabla 2: Descripcion de los encuestados

Afios del encuestado en la empresa Afios del encuestado en el puesto actual
Menos de 2 afios (4,10%) Menos de 2 afios (24%)

Entre 2 y 5 afios (23,40%) Entre 2 y 5 afios (32,7%)

Entre 6 y 9 aflos (10%) Entre 6 y 9 aflos (15,2%)

Entre 10 y 20 afios (43,30%) Entre 10 y 20 afios (24%)

Mas de 20 afios (19,20%) Mas de 20 afios (4,10%)

Tabla 3: Distribucion de los productos en funcion del grado de novedad de los
productos

Exitos Fracasos Total

Grado de novedad del producto (177 = 51,3%) (168 = 48,7%) (345 = 100%)
Productos totalmente nuevos 15,8% 21,4% 18,6%

Nuevas lineas de producto 29,4% 24,4% 26,9%
Incorporacion de ptos. a lineas 37,9% 30,4% 34,2%
Revision/mejora de ptos. 13% 12,5% 12,7%
Reposicionamientos 2.8% 5,3% 4,1%
Reductores de coste 1,1% 6% 3,5%

La medida de las variables del modelo

La cooperacion se midié a través de una escala formada por 6 items. Los trabajos
tomados como referencia para su elaboracion fueron los de Kahn (1996) y Nielson
(1998). La evaluacion de la comunicacion se realizéo mediante 5 itemes adaptados de
las escalas propuestas por Kumar ef al. (1995); Song ef al. (2000); Sivadas y Dwyer
(2000). Para medir la confianza se tomaron como referencia los trabajos de Dyer y
Song (1998); Doney y Canon (1997); Garbarino y Johnson (1996); Kumar et al.
(1995); Wilson y Vlosky (1998) y Nielson (1998) dando lugar a una escala de 7 itemes.
En cuanto el compromiso se emplearon 4 itemes basados en los trabajos de Dyer y
Song (1998) y Moorman et al. (1992). Finalmente, el rendimiento se midi6 con 5
itemes utilizados en los trabajos de Griffin y Page (1993), Hart (1993), Varela et al.
(1999) y Carbonell y Munuera (1998). Todos los itemes fueron medidos en una escala
likert de 7 puntos, donde 1 implicaba un total desacuerdo y 7 un total acuerdo con la
afirmacién planteada. En el Anexo se puede consultar el detalle de todas las escalas
utilizadas.

Una vez propuestas las escalas de medicion para cada una de las variables, se procedio
a comprobar su fiabilidad, validez y unidimensionalidad. Para contrastar las relaciones
causales propuestas se realizdo un andlisis de ecuaciones estructurales utilizando el
paquete estadistico EQS para Windows 5.7a. Los resultados se muestran en el siguiente
apartado.
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Resultados

Unidimensionalidad, fiabilidad y validez de las escalas de medida

Como medio de garantizar que las distintas escalas utilizadas eran unidimensionales,
se procedio a realizar un analisis factorial confirmatorio de primer orden. En la Tabla 4
aparecen las medidas de calidad del ajuste obtenidas, que nos permiten aceptar este
supuesto.

Tabla 4: Resultados del andlisis factorial confirmatorio

. Validez discriminante
Estimadores

Factor Ttem Fiab. AVE Factor Coef. de correlacion
(t-valor) i
intervalo de confianza)
RENDIMIENTO RDTO1 0,88 (29,812) 0,955 0,810 RDTO-COOP (0,289;0,481)
(RDTO) RDTO2 0,95 (39,826) (0,956) RDTO-COMUN (0,273;0,469)
RDTO3 0,97 (49,480) RDTO-CONF (0,260,0,460)
RDTO4 0,88 (29,913) RDTO-COMPR (0,160;0,380)
RDTO5 0,81 (23,153) COOP-COMUN (0,849;0,913)
COOPERACION COOP1 0,88 (20,278) 0,940 0,723 COOP-CONF (0,808;0,888)
(CO0P) COOP2 0,88 (18,330) (0,936) COOP-COMPR (0,582;0,730)
COOP3 0,87 (22,476) COMUN-CONF (0,762;0,858)
COOP4 0,86 (20,830) COMUN-COMPR (0,565;0,717)
COOP5 0,88 (22,923) CONF-COMPR (0,544;0,704)
COOP6 0,72 (17,465)
COMUNICACION COMUNI1 0,87 (21,589) 0,924 0,754
(COMUN) COMUN2 0,88 (23,228) (0,924)

COMUN3 0,91 (22,131)
COMUN4 0,81 (17,211)

CONFIANZA CONF2 0,79 (15,517) 0,897 | 0,638
(CONF) CONF3 0,87 (21,655) (0,897)

CONF4 0,68 (11,610)

CONF5 0,80 (15,890)

CONF6 0,84 (19,164)
COMPROMISO COMPRI | 0,84 (17,426) 0841 | 0,572
(COMPR) COMPR2 | 0,68 (15,017) (0,829)

COMPR3 | 0,82 (16,338)
COMPR4 | 0,67 (13,963)

Medidas de bondad del ajuste

S-B %% (242)=437,1 BBNFI BBNNFI CFI GFI AGFI SRMR
p=0,000) 0,917 0,938 0,945 0,860 0,826 0,042

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

La fiabilidad se constatd, en un primer paso, a través del calculo de los alfa de Cronbach
correspondientes a cada una de las escalas. En orden a maximizar este indicador fue
necesario eliminar algunos itemes iniciales que comprenden las escalas. En todos los
casos, el valor del alfa de Cronbach supera el valor 0,7. Adicionalmente, se complet6 el
analisis exploratorio con la realizacion de un analisis confirmatorio que permitiera
calcular los correspondientes indices de fiabilidad compuesta y los valores AVE (Hair et
al., 1999). Los primeros superan el valor 0,7 en todos los casos. Los valores AVE son
superiores siempre al valor minimo recomendado de 0,5 (ver Tabla 4).
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Finalmente, por lo que se refiere a la validez de las escalas, cabe decir que gran parte
de los itemes empleados procedian de trabajos realizados anteriormente, lo que
favorece la validez de contenido. No obstante, como fue necesaria una adaptacion de
los mismos a nuestro dmbito particular de estudio, se procedid a realizar un pre-test a
seis directivos de las areas de Marketing e [+D, para reforzar este tipo de validez.

Por su parte, la validez convergente de una escala se puede comprobar analizando si los
coeficientes estandarizados correspondientes a los itemes de la misma superan el valor
0,5 y son significativos (Steenkamp y Van Trijp). En nuestro caso todas las escalas
tienen este tipo de validez (ver Tabla 4 ).

En cuanto a la validez discriminante, se ha verificado calculando todas las
correlaciones posibles entre los constructos (Anderson y Gerbing, 1988).
Posteriormente, se ha calculado el intervalo de confianza de los coeficientes de las
correlaciones. Para que exista validez discriminante es necesario que dentro de los
intervalos no se encuentre el valor 1, condiciéon que se cumple en el presente trabajo
(ver Tabla 4).

Estimacion del modelo causal

Una vez efectuados los analisis factoriales confirmatorios para todas las variables
latentes y validadas las escalas de medicidn, esta ultima fase pretende estimar el
modelo global. Para ello, hemos realizado un andlisis de ecuaciones estructurales con
las variables que intervienen en el modelo (ver Gréfico 2 ). Tal y como reflejan los
indicadores que se pueden observar en el mismo, la calidad del ajuste del modelo
propuesto es buena. De este modo, procedemos seguidamente a comentar los
resultados alcanzados en el contraste de hipotesis.

Grdfico 2: Resultados de la estimacion del modelo

Compromiso Cooperacion

Rendimiento

Comunicacién

S-B y%(244) = 438,41 BBNFI BBNNFI CFI CFI Robust SRMR RMSEA
(p =0,000) 0,917 0,938 0,945 0,967 0,042 0,071

Nota: * Estimaciones significativas al 95%
** Estimaciones significativas al 90%
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La contrastacion del modelo propuesto pone de manifiesto que el rendimiento de un
nuevo producto se ve condicionado positiva y directamente por la cooperacion entre los
departamentos de Marketing e 1+D, tal y como se habia previsto en la hipotesis H1. Sin
embargo, se puede comprobar que si bien la comunicacién aparece con un efecto
positivo sobre el rendimiento de un nuevo producto, éste no resulta significativo. Por
tanto, la evidencia empirica no proporciona apoyo empirico suficiente para aceptar la
hipotesis H2. No obstante, si se produce un efecto indirecto de ésta a través de la
cooperaciéon (H3). Adicionalmente, la cooperacion se ve favorecida tanto directa (H4)
como indirectamente a través de la comunicacion (HS) por la existencia de confianza
entre el personal de ambos departamentos. A su vez, la confianza afecta de forma
directa y positiva al compromiso (H6). Finalmente, se ha podido corroborar Ila
influencia directa y positiva del compromiso sobre la cooperacion (H7) y la
comunicacion (H8) entre estas dos areas funcionales.

Conclusiones e implicaciones empresariales

En un entorno como el actual caracterizado por una demanda cada vez mds exigente y
fragmentada, tecnologias diversas y cambiantes, ciclos de vida de los productos cada
vez mas cortos y una competencia mas intensa y global, el desarrollo de nuevos
productos se esta convirtiendo en un factor clave de la competitividad de las empresas.
En este punto, la actividad de innovacidén ya no se considera una opcion estratégica
sino que se ha convertido en una verdadera necesidad para las mismas.

Sin embargo, el desarrollo de nuevos productos es una aventura arriesgada y las
empresas tienen que enfrentarse continuamente a las elevadas tasas de fracaso que
acompaflan a tal actividad. Por este motivo, ha ido surgiendo una creciente
preocupaciéon en la comunidad académica por conocer cudles son los factores que
pueden contribuir a aumentar la probabilidad de éxito de una innovacién. Uno de los
factores que ha suscitado un mayor interés en los ultimos afios es la integracion
interfuncional. En este sentido, los estudios destacan la influencia de la cooperaciéon y
la comunicacidn eficaz entre las distintas areas implicadas en el proceso de desarrollo
de un producto innovador en el resultado final del mismo. De éstas, destaca como
critica la relacion entre Marketing e +D.

En el presente trabajo se han analizado las relaciones internas que se establecen entre
los departamentos de Marketing e I+D. Para la realizacion del estudio hemos adoptado
un enfoque de marketing de relaciones, uno de los fendémenos mas estudiados en los
ultimos afios dentro de la disciplina del marketing. En concreto, el objetivo de este
trabajo se centra en el estudio de los factores que pueden tener influencia sobre el
rendimiento de un nuevo producto. Para llevarlo a cabo hemos analizado el punto de
vista de los directores del departamento de [+D.

Partiendo de dicho modelo, se ha podido verificar que el rendimiento de un producto
nuevo se ve favorecido cuando las areas de Marketing e [+D cooperan durante el
proceso de desarrollo del mismo. Sin embargo, parece que la existencia de una
comunicacion fluida y eficaz no basta, por si sola, para influir en el rendimiento
alcanzado. No obstante, si ejerce una influencia indirecta sobre éste a través de la
cooperacion. Asi, parece fundamental de cara a lograr una mayor cooperacion, la
existencia de una comunicacion abierta, bilateral y frecuente entre ambas areas
funcionales.

152————— Revista de Economia y Empresa, N°52 y 53 (2* Epoca) 3° Cuatrimestre 2004 y 1° Cuatrimestre 2005



La integracigon interfuncional como condicionante del rendimiento...

Por su parte, la cooperacion y la comunicacion se ven incrementadas cuando existe un
clima de confianza y compromiso entre ambos departamentos. Parece pues, que tales
sentimientos positivos tienen una gran relevancia de cara a lograr una mayor
cooperacidén y comunicacion entre las areas funcionales, las cuales son criticas para el
éxito del proyecto. Finalmente, el compromiso se ve favorecido cuando exista
confianza entre ambos departamentos. Cuando Marketing e I+D creen que la conducta
del otro departamento es honesta y benevolente pueden desarrollar un sentimiento de
afinidad con el mismo, mostrando, de este modo, una predisposicion emocional hacia
la relacion.

Las conclusiones extraidas del analisis empirico de las hipdtesis propuestas pueden
tener relevancia en el ambito empresarial. Particularmente ponen de manifiesto la
importancia de lograr la cooperacion entre los departamentos de Marketing e I+D. En
consecuencia, la alta direccién debe considerar programas que supongan un incentivo
para los departamentos a trabajar conjuntamente, tener un entendimiento mutuo,
compartir ideas y recursos y tomar conjuntamente las decisiones claves del proyecto.
En concreto, podrian fomentar el trabajo en equipo, incentivar una comunicacion
formal e informal entre el personal de Marketing e I+D, establecer sistemas de
recompensa conjunta, de modo que ambas areas se repartan por igual las recompensas
de un producto comercializado con éxito, fomentar el movimiento de personal o
aumentar la proximidad fisica de los dos departamentos facilitando, de este modo, la
cooperacion entre ambas areas funcionales.

Limitaciones y lineas para futuras investigaciones

Finalmente, antes de dar por concluido el trabajo conviene exponer algunas
limitaciones que podrian ser superadas en posteriores investigaciones. Entre ellas se
puede citar la existencia de otras variables relaciones condicionantes del rendimiento
no contempladas en el presente estudio. En este sentido, la inclusion de nuevas
variables de suma importancia en el marketing de relaciones como la satisfaccion, el
conflicto o la dependencia de las partes resultarian de gran interés en relacion con el
tema planteado. Una segunda limitacion vendria dada por el analisis de la relacion
desde un tnico punto de vista, la del departamento de I+D que ha analizado su relacion
con el departamento de Marketing. En este sentido, resultaria de gran interés conocer la
percepcién de ambas perspectivas funcionales. Asimismo, aunque tanto Marketing
como I+D juegan papeles vitales para el éxito de una innovacién, es necesaria la
incorporacion de otras areas, como por ejemplo Produccion, para obtener una vision
mas completa de las actividades requeridas para el desarrollo y comercializaciéon de
nuevos productos con €xito. En tercer lugar, la utilizacion de una muestra de empresas
grandes y de determinados sectores provoca que las conclusiones sean dificiles de
generalizar a otras empresas de diferentes sectores y dimensiones. Finalmente, los
resultados deben considerarse teniendo en cuenta la utilizacién de medidas subjetivas
de rendimiento.
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Anexo: escalas del modelo

COOPERACION

COOPI1= Los departamentos se ayudaron para realizar del modo mas efectivo sus tareas
COOP2= Los departamentos trataron de alcanzar objetivos conjuntamente

COOP3= Los departamentos tuvieron un entendimiento mutuo

COOP4= Los departamentos compartieron ideas, informacién y recursos

COOP5= Los departamentos trabajaron conjuntamente como un equipo

COOP6= Los departamentos tomaron conjuntamente las decisiones técnicas y operativas
del proyecto

COMUNICACION

COMUN 1= Existi6 comunicacion bilateral (en ambos sentidos) entre los departamentos
COMUN?2= El intercambio de informacion ocurrié de forma frecuente

COMUNS3= Existi6o comunicacion abierta entre los departamentos

COMUN4= Aportaron la informacion y las ideas que pensaban afectaban a los demas
COMUNS5= La informacion aportada por los departamentos era adecuada y oportuna

COMPROMISO

COMPRI1= Mi departamento estaba comprometido en la relacién con el departamento de
Marketing

COMPR2= Considerabamos al otro departamento una parte del nuestro

COMPR3= Mi departamento cuid6 la relacion de trabajo con el departamento de Marketing
COMPR4= Invertimos un gran numero de horas trabajando conjuntamente con el otro
departamento

CONFIANZA

CONF1= Confidbamos en la relacion de trabajo con el departamento de Marketing
CONF2= El departamento de Marketing fue honesto y sincero con nosotros

CONF3= Sus actuaciones cumplieron siempre nuestras expectativas

CONF4= Creimos en la informacion que nos proporciono

CONF5= Cumpli6 las promesas que nos hizo

CONF6= Se preocupo6 sinceramente por nuestros intereses

CONF7= Confidbamos en la capacidad del otro departamento para hacer apropiadamente
su trabajo

RENDIMIENTO

RDTO1= El producto cumplio los objetivos de beneficio econdmico fijados previamente
RDTO2= Cumplio los objetivos de cuota de mercado fijados previamente a su lanzamiento
RDTO3= Consiguio alcanzar los objetivos de ventas

RDTO4= El producto fue un éxito comercial con relacidn a sus principales competidores
RDTOS5= El producto contribuyd a fortalecer las relaciones con los clientes

Nota: Los itemes eliminados aparecen en cursiva.
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