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Resumen: La literatura en el &mbito de la innovacién de productos reconoce la importancia de la integracién entre
los departamentos de 1+D y Marketing para el éxito de los nuevos productos desarrollados por las empresas de alta
tecnologia. El trabajo plantea un modelo en el que se considera el efecto de diversos mecanismos de integraciéon
presentes en la literatura sobre el nivel de integracion logrado entre los departamentos citados, junto con el impacto
de este en el grado de éxito de la innovacién de producto en empresas espafiolas de alta tecnologia. El modelo es
validado a partir de una muestra de 104 directivos, obteniéndose conclusiones sobre la efectividad de los diferentes
mecanismos de integracion considerados en el estudio y el impacto del grado de integracion efectivamente alcan-
zado sobre el grado de éxito de los programas de nuevos productos desarrollados en las empresas participantes en
el estudio.
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Inter-departamental Integration and Innovation Success: The Colaboration between R&D

and Marketing and the Generation of New Products in Spanish High-technology Firms

Abstract: Literature about product innovation recognizes the importance of integration between R&D and Marketing
departments for the success of the new products developed by high-technology firms. This work presents a model
that considers the effect of various integration mechanisms on the level of integration achieved among the depart-
ments mentioned, along with the impact of the integration level on the level of success for new product programs in
Spanish high-technology companies. The model is validated using responses of 104 executives. Conclusions have
been obtained according to the effectiveness of the different mechanisms of integration considered in the study. Al-
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S0, the degree of integration impact reached on new product program success of the sample firms is studied
Key Words: Innovation / Functional integration / High technology.

INTRODUCCION

El desarrollo exitoso de innovaciones en ge-
neral y nuevos productos en particular continta
siendo una actividad critica para cualquier em-
presa que quiera mantener o acrecentar su venta-
ja competitiva (Ayers et al., 2001). Esta impor-
tancia viene dada por razones variadas que in-
cluyen, entre otras, la creciente competencia
proveniente de los desarrollos de empresas na-
cionales y foraneas, el fendmeno de la globaliza-
cion, la evolucion cada vez mas rapida de las
tecnologias, los cambios en las necesidades de
los clientes, o el acortamiento de los ciclos de
vida de los productos (Cooper, 1993; Urban y
Hauser, 1993).

Multiples trabajos han descrito la importancia
de los nuevos productos sobre las ventas y bene-
ficios de las empresas (Cooper, 1993; Urban y
Hauser, 1993; Page, 1993). Por ejemplo, Page
(1993) indicaba que el 32,6% de las ventas de
una muestra de 189 empresas de diversos secto-
res, entre los que se incluian sectores de alta tec-
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nologia, provenian de productos introducidos en
los dltimos cinco afos, esperandose que dicho
porcentaje se elevara hasta el 38,6%. Por su par-
te, Cooper (1993) sefiala que la contribucion de
los nuevos productos sobre los beneficios ha si-
do creciente a lo largo de las ultimas décadas e
indica que la introduccién de nuevos productos
tiende a suponer en torno la mitad de dichos be-
neficios.

La importancia de los nuevos productos es, si
cabe, incluso superior para las empresas en sec-
tores de alta tecnologia. Prueba de ello es que el
desarrollo eficiente de nuevos productos se ha
considerado sinénimo de éxito en las empresas
de alta tecnologia (ej. Maidique y Zirger, 1984).
Asi por ejemplo, los resultados de un estudio de
la Product Development & Management Asso-
ciation (Rosenau et al., 1996) apoyan la idea de
la necesidad de innovar para garantizar el éxito y
la supervivencia en las empresas de alta tecnolo-
gia. Como se muestra en la figura 1, las empre-
sas mas exitosas que operan en estos sectores ob-
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tienen en torno al 60% de sus ventas actuales de
productos desarrollados en los dltimos cinco
afios, cifra que representa casi el doble de lo que
contribuyen a las ventas los nuevos productos en
sectores de baja tecnologia. Se observa, asi mis-
mo, que las empresas menos exitosas en los sec-
tores de alta tecnologia obtienen un porcentaje
de ventas actuales similar al que obtienen las
empresas de menor éxito en sectores de baja tec-
nologia.

Sin embargo, aungue de la innovacion se pue-
den derivar grandes recompensas para las em-
presas que alcanzan el éxito, supone asumir un
elevado riesgo, pues hay muchos factores influ-
yentes, las inversiones suelen ser cuantiosas y la
probabilidad de fracaso es muy elevada. Cooper
y Kleinschmidt (1987) sefialan que aproxima-
damente el 46% de los recursos dedicados al de-
sarrollo y comercializacion de nuevos productos
fracasan; idea que se refuerza si tenemos en
cuenta las tasas de fracaso que se citan en la lite-
ratura y que oscilan entre el 24% y el 98%
(Crawford, 1987).

Figura 1.- Contribucion a las ventas actuales por los
nuevos productos desarrollados en los ultimos cinco
afios
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FUENTE: Elaborado a partir de Hustad (1996, p. 490).

El reconocimiento de la necesidad de la inno-
vacion de producto y el riesgo inherente a este
proceso ha motivado que los investigadores se
hayan preocupado por determinar qué factores
afectan a la probabilidad de éxito. Desde sus
comienzos y en posteriores desarrollos, las con-
clusiones de esta linea de investigacion destaca-
ban la importancia que cobran la comunicacion y
cooperacion entre las diferentes &reas funciona-
les participantes en el proceso de desarrollo de
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las innovaciones técnicas. Esta idea se ha tradu-
cido en un principio generalmente aceptado en
la actualidad y que considera que la integracion
entre diversas areas funcionales —y especialmen-
te entre 1+D, marketing y produccion— es vital
para el desarrollo exitoso de los nuevos produc-
tos (ej. Olson et al., 2001; Song et al., 1997).
Igualmente, existe un creciente consenso acerca
de que la integracién organizativa entre especia-
lidades funcionales mejora las capacidades de las
organizaciones (ej. Hoopes y Postrel, 1999;
Hausman et al., 2002)

El proceso de desarrollo de nuevos productos
es un proceso multidisciplinar, pues requiere in-
tegrar las necesidades del mercado con las posi-
bilidades tecnoldgicas y las capacidades produc-
tivas de la organizacion (Ayers et al., 2001; OlI-
son et al., 2001). No obstante, tradicionalmente
las empresas solian ejecutar las actividades pro-
pias del proceso de desarrollo de nuevos produc-
tos utilizando un enfoque secuencial que prima
la especializacion funcional y crea compartimen-
tos estancos donde la comunicacion y coopera-
cion entre diversas areas funcionales son hechos
aislados (Malhorta et al., 1996). El nuevo enfo-
gue basado en una estrecha colaboracién entre
las funciones o departamentos especializados no
es tarea facil, pues existen factores que pueden
actuar a modo de obstaculo para el logro de la
correcta integracion de las areas implicadas en el
proceso de desarrollo de los nuevos productos.
Partiendo de que la integracion departamental es
necesaria para el desarrollo de nuevos productos,
y a la vez dificil, los investigadores se han pre-
ocupado de analizar cuéles son los mecanismos
que facilitan esa integracion entre los departa-
mentos, areas o funciones implicadas. Este traba-
jo pretende revisar y analizar la eficacia de los
principales mecanismos que se han ido propo-
niendo para facilitar la integracion entre los de-
partamentos de I1+D y marketing, asi como mos-
trar el efecto de esa integracion sobre la innova-
cion en productos.

Aunque los comentarios previos son de apli-
cacion generalizada a cualquier tipo de organiza-
cion empresarial, los aspectos hasta ahora co-
mentados veran aumentada su relevancia si nos
centramos en las empresas que desarrollan sus
actividades en sectores de alta tecnologia. Los
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elevados niveles de incertidumbre —tecnoldgica
y de mercado— a que se enfrentan las empresas y
la globalizacion de sus productos son algunos de
los factores mas importantes que aumentan la
importancia de los nuevos productos en estos
sectores. Al mismo tiempo, la acelerada genera-
cion de nuevos productos, clasica en estos secto-
res, acentla precisamente la incertidumbre del
sector y la necesidad de globalizar para recupe-
rar las copiosas inversiones requeridas para des-
arrollar nuevas tecnologias y productos. Ade-
mas, la literatura en el &mbito de la alta tecnolo-
gia ha insistido en la especial relevancia que co-
bra la integracién entre funciones, y en especial
entre 1+D y marketing, como condicién necesa-
ria para lograr el ajuste entre los rapidos avances
en la tecnologia y los requerimientos del merca-
do (ej. Griffin y Hauser, 1996).

La importancia de la integracion funcional pa-
ra el éxito de los nuevos productos justifica el in-
terés de los investigadores por analizar los dife-
rentes mecanismos de integracion, existiendo un
amplio abanico de estudios centrados en la ex-
ploracion de relaciones entre tales mecanismos y
la integracién lograda entre diversas areas fun-
cionales. Aunque un tema de gran interés ha sido
la integracion entre I+D y marketing, la mayoria
de los trabajos se han centrado en anlisis parcia-
les de los efectos de diversos mecanismos, no
habiéndose analizado la importancia relativa de
los diferentes mecanismos y su repercusion so-
bre la innovacién. Aunque en la literatura recien-
te podemos hallar trabajos preocupados por los
efectos de la integracion entre 1+D y marketing
sobre la innovacién en empresas espafolas (gj.
Corddn et al., 2005; Miranda y Barfiegil, 2002;
Santos y Vazquez, 1998), desconocemos la exis-
tencia de investigaciones que, en el contexto na-
cional, analicen de forma detallada el uso de ta-
les mecanismos en las empresas espariolas de al-
ta tecnologia, sus efectos sobre el nivel de inte-
gracion realmente alcanzado entre los departa-
mentos de 1+D y marketing, y el impacto de esa
integracion sobre el grado de éxito de la innova-
cion de productos.

Por lo tanto, este trabajo desarrolla una intere-
sante contribucion en, al menos, una triple pers-
pectiva. En primer lugar, analiza de forma siste-
matica y pondera los posibles mecanismos para
fomentar la integracion departamental. En se-
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gundo lugar, apoya la relacién propuesta entre la
integracion departamental y el éxito en la inno-
vacion. Finalmente, aporta evidencia hasta ahora
inexistente sobre el interés de estos temas en el
contexto espafiol, cubriendo un vacio del que se
pueden derivar importantes implicaciones practi-
cas para los directivos en empresas de alta tecno-
logia que operan en Espafia, aparte de posibilitar
un estudio comparativo de los resultados en di-
versos contextos culturales.

CONCEPTO DE INTEGRACION

La necesidad de integrar los esfuerzos de los
departamentos de 1+D y marketing para facilitar
el éxito en el desarrollo de nuevos productos es
un tema recurrente de la literatura sobre nuevos
productos en general (Cooper, 1993; Urban y
Hauser, 1993), y de la literatura enfocada al es-
tudio de la interfaz 1+D/marketing en particular
(Gupta et al., 1985a, 1986b; Brockhoff y Cha-
krabarti, 1988; Song vy Parry, 1992). Varios es-
tudios empiricos han contribuido a asentar la
idea de que la integracién de actividades funcio-
nalmente especializadas, y especialmente las
desarrolladas por los departamentos de 1+D y
marketing, es una condicion sine qua non para el
éxito de los nuevos productos (por ejemplo,
Moenaert y Souder, 1990; Rothwell et al., 1974;
Souder y Chakrabarti, 1978; Souder y Moenaert,
1992).

En los ultimos afios han visto la luz un gran
namero de investigaciones cuyo eje central es la
coordinacién o la integracién funcional. Por des-
gracia, la variedad de aspectos analizados y la
multitud de vocablos utilizados para referirse al
mismo fenémeno no contribuye a clarificar el
significado de este término. Asi, el mismo fend-
meno basico recibe denominaciones tan dispares
como “coordinacion” (Argote, 1982; Cheng,
1983; Van de Ven et al., 1976), “integracion”
(Lawrence y Lorsch, 1987; Moenaert y Souder,
1990; Souder y Chakrabarti, 1978) o “coordina-
cion interfuncional” (Pinto et al., 1993).

En una primera aproximacion, podemos defi-
nir la integracion como “la interrelacion simbio-
tica entre dos 0 mas entidades que resulta en la
produccién de beneficios para dichas entidades
gue exceden a la suma de beneficios netos que
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podria obtener cada entidad por separado sin la
relacién simbidtica” (Souder y Chakrabarti
1978, p. 88). El objetivo perseguido con la inte-
gracién no es eliminar la orientacién funcional
de cada grupo, sino que se trata de lograr la co-
laboracion voluntaria entre las unidades implica-
das en las decisiones estratégicas y las acciones
gue son fundamentales para el buen fin de la in-
novacién (Moenaert y Souder 1990, p. 95).

En su estudio sobre la empresa y su entorno,
Lawrence y Lorsch (1987) postularon dos di-
mensiones que eran importantes para la efectivi-
dad organizacional: diferenciacion e integracion.
Segun la propuesta de estos autores, las organi-
zaciones tienen que diferenciar sus funciones de
manera que cada departamento se pueda enfren-
tar a los requerimientos especificos de su entor-
no y, posteriormente, deben integrar las funcio-
nes diferenciadas para hacer frente a los reque-
rimientos competitivos de las industrias en que
operan. El proceso de departamentalizacién faci-
lita una especializacién de habilidades que puede
ser beneficiosa, pero a medida que esta especia-
lizaciobn aumenta, mayor serd la necesidad de
coordinacion entre la gente o los departamentos.
En el caso de las empresas en las que la intro-
duccion de nuevos productos es uno de los ejes
clave en su estrategia competitiva, el problema
de la integracion es especialmente relevante en
el ambito de la coordinacion de las actividades
comerciales y de I+D (Gupta et al., 1986a; Song
y Parry, 1992; Souder y Chakrabarti, 1978).

Lawrence y Lorsch (1987, p. 31) definen la
integracion como “la cualidad del estado de co-
laboracion entre departamentos, requerida para
lograr la unidad que exigen las demandas del en-
torno”, definicién que realza la calidad del esta-
do de colaboracion o logro de la unidad de es-
fuerzos en varios subsistemas organizativos. La
integracion organizativa también se ha analizado
desde el punto de la interdependencia departa-
mental (McCann y Galbraith, 1981) en su rela-
cién con algun tipo de proceso por el cual los
departamentos en una organizacién logran aunar
esfuerzos para hacer frente a las exigencias del
entorno. Las interdependencias implican que
existe algun tipo de interés compartido entre las
partes que interactlan, ya sea en términos de re-
cursos, trabajo o informacion (McCann y Gal-
braith, 1981, p. 63). Complementando este punto
de vista, Bonoma et al. (1977) sugieren que exis-
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te integracion entre varias subunidades organiza-
tivas cuando se da un intercambio continuado de
informacion entre las partes y hay acuerdo en la
toma de decisiones y sobre la autoridad de dicha
toma. Desde una perspectiva centrada en la in-
novacion de productos, diversos autores conside-
ran que el grado de implicacion y el intercambio
de informacién durante el proceso de desarrollo
de nuevos productos es una medida del grado de
integracion logrado entre los departamentos su-
jetos a analisis (Gupta et al., 1985a, 1986a; Moe-
naert y Souder, 1990; Ruekert y Walker, 1987b;
Song y Parry, 1992).

De forma maés especifica, asumida la impor-
tancia de la integracion interdepartamental para
las actividades de desarrollo de nuevos produc-
tos, la literatura suele abordar el término desde
una triple perspectiva, que someramente anali-
zamos a continuacion.

Algunos autores caracterizan la integracion
interdepartamental como “interaccién” o activi-
dades relacionadas con la comunicacion, ya sea
en forma de encuentros o de flujos de informa-
cion entre departamentos (Griffin y Hauser,
1992; Moenaert y Souder, 1990). La interaccién
representa la naturaleza estructural de las activi-
dades interdepartamentales, de forma que el gra-
do de integracién logrado entre varias unidades
organizativas se puede analizar a partir de la pre-
sencia de una serie de actividades de coordina-
cién y comunicacion entre departamentos que
alcanzan un elevado grado de formalizacion y
entre las que se incluyen las reuniones rutinarias,
el uso de teleconferencias, la elaboracion de
memorandos y otros flujos de comunicacién
formales (Kahn, 1996).

En el segundo enfoque la integracion interde-
partamental equivale a “colaboracion”. En este
caso, la idea que prevalece es que los departa-
mentos que se integran trabajan de forma con-
junta para lograr objetivos comunes. Desde esta
perspectiva la integracion se concibe como un
proceso de colaboracién inter pares, de manera
que el trabajo en equipo y el compartir recursos
identifican el grado de integracion existente en-
tre las unidades organizativas analizadas. La co-
laboracion representa la naturaleza afectiva y no
estructurada de las relaciones interdepartamenta-
les, quedando definida la misma como “un pro-
ceso efectivo, volatil y compartido en el que dos
0 més departamentos trabajan conjuntamente, se
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comprenden mutuamente, comparten recursos y
logran objetivos colectivos” (Khan 1996, p.
139). Ahora se recomienda que los esfuerzos
tendentes a mejorar la integracién interdeparta-
mental incluyan acciones dirigidas a la fijacion
de objetivos colectivos, a promover el respeto y
la comprension mutua y a fomentar el trabajo en
equipo entre departamentos (Kahn y Mentzer,
1998).

Por ultimo, la literatura sobre la integracién
interdepartamental adopta también un enfoque
en el que la integracion se concibe como un fe-
némeno multidimensional resultado de dos pro-
cesos diferenciados: la interaccién y la colabora-
cion. Por ejemplo, autores como Gupta et al.
(1986a) o Song y Parry (1992) caracterizan y
hacen operativa la integracién interdepartamen-
tal como intercambio de informacion e implica-
cion entre departamentos, de manera que el con-
cepto asume las perspectivas “interactiva” y
“colaborativa” antes mencionadas®.

El enfoque que se adopte para definir la inte-
gracion interdepartamental tiene implicaciones
para el éxito del proceso de desarrollo de los
nuevos productos. En primer lugar, filosofias
subyacentes difieren a lo largo de diversas di-
mensiones (tabla 1). Mientras que la filosofia de
la interaccion favorece las comunicaciones entre
los departamentos, alentando a los directivos a
Ilevar a cabo més reuniones formales y a aumen-
tar los flujos de comunicacion formal entre de-
partamentos, un compromiso con la filosofia de
la colaboracion puede suponer cambios impor-
tantes en el clima y cultura de la organizacion, e
implicara ceder parcelas de poder en la toma de
decisiones a los directivos de nivel medio para
que puedan trabajar conjuntamente con otros de-
partamentos (Kahn, 1996).

Tabla 1.- Relaciones interdepartamentales: interac-
cidn versus colaboracion
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Ademas, y en segundo lugar, el enfoque adop-
tado para definir la integracién afectara al modo
en que se efectla su cuantificacion o medida, de
manera que el caracter informal y no estructura-
do de la colaboracion dificulta la cuantificacion
frente a la relativa facilidad con la que se puede
medir la interaccién. Para finalizar, los procesos
relacionados con la integracién podrian afectar
de forma diferente al resultado final de la inno-
vacion. En este sentido, Kahn (1996) y de Kahn
y Mentzer (1998) encontraron la existencia de
una relacién positiva y estadisticamente signifi-
cativa entre la colaboracion y el desempefio me-
dido tanto en términos de desarrollo de produc-
tos como de las actividades posteriores al lanza-
miento del mismo. Sin embargo, sus resultados
no lograron demostrar que la interaccion tuviera
un efecto positivo y significativo sobre el des-
empefio.

En nuestra investigacion adoptamos una vi-
sion compuesta de la integracién, asumiendo el
caracter multidimensional del concepto de mane-
ra que el mismo deberia reflejar, tanto desde el
punto de vista de su definicibn como empirico,
las naturalezas diferenciadas de los fendmenos
de la interaccién y la colaboracién.

MECANISMOS DE INTEGRACION

Las organizaciones pueden elegir entre una
gran variedad de formas estructurales a la hora
de disefiar formalmente los roles y mecanismos
administrativos para controlar e integrar las acti-
vidades y flujos de recursos que ocurren en su
seno. Sin embargo, la estructura formal de la
mayor parte de las organizaciones modernas re-
fleja una division del trabajo segln la especiali-
zacion funcional que, aunque se traduce en una
mayor eficiencia de los especialistas, hace nece-
saria la interaccion entre varios grupos de espe-

FILOSOFIADELA [ FILOSOFIADELA |  cialistas y su coordinacion. La literatura tedrica
: INTERACCION __| COLABORACION | v préctica sobre organizacion ofrece una multi-
Relaciones Transacciones punturales | Continuas licidad d . d ili
Estructura Formal Informal plicidad de mecanismos que pueden ser utiliza-
Departamentos | Independientes Interdependientes dos para coordinar las interacciones interfuncio-
Entorno Competitivo \C/QQF}efatiVO y nales del amplio espectro de actividades organi-
. . . i1sion compartida, H H
Mecanismos | Comunicaciones objetivos Colectivos zativas, incluyendo el proceso de desarrollo de
" P Oportunidad de nuevos productos (Galbraith y Nathanson, 1978;
Métrica Coste por transaccion . . . .
ganancia Mintzberg, 1988; Moenaert y Souder, 1990; Ol-
FUENTE: Kahn (1996, p. 141). son et al., 1995). A pesar de su multiplicidad,
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podemos clasificar los diferentes mecanismos de
integracion dentro de tres categorias principales,
dependiendo de que los mismos impliquen la es-
pecificacién de tareas, el disefio de la estructura
organizativa o los métodos que inciden sobre
el clima organizativo (Moenaert y Souder,
1990).

En el caso de la especificacion de tareas, se
planifican, programan y coordinan por anticipa-
do las tareas y papeles a desarrollar. Sin embar-
go, esta especificacion de tareas es un enfoque
mecanicista cuya validez se limita a situaciones
estables y claramente predecibles, por lo que la
consideracion de la turbulencia inherente al
cambio tecnoldgico hace que el posible éxito
de la especificacion de tareas en el campo que
nos ocupa se vea muy limitado (Mohrman,
1993).

El disefio de la estructura organizativa es, sin
lugar a dudas, el mecanismo de integracion que
goza de un mas amplio reconocimiento por parte
de los tedricos. Los enfoques estructurales se
pueden clasificar dentro de dos categorias, cruce
de los limites y eliminacidn de barreras. La dife-
rencia entre uno y otro enfoque reside en que en
el primer caso se preserva la diferenciacién fun-
cional y en el segundo se busca una redefinicion
de los limites de los subsistemas sobre la base de
los outputs, creando tareas autocontroladas
(Moenaert y Souder, 1990, p. 96).

En referencia a los enfoques que preservan la
diferenciacion funcional, las organizaciones sue-
len confiar en dispositivos de enlace lateral o
mecanismos de coordinacion estructural que co-
nectan unas unidades funcionales relativamente
auténomas (Mintzberg, 1988; Olson et al.,
1995). Segin Galbraith (1994), tales mecanis-
mos constituyen la organizacion lateral, conce-
bida como un dispositivo que facilita la des-
centralizacion de las decisiones de la alta direc-
cion e incluyen los contactos directos, la desig-
nacion de papeles especificos de enlace, el
disefio de grupos de discusion con personal de
distintos departamentos, la existencia de directi-
vos de enlace y el disefio matricial. Dentro del
segundo conjunto de métodos (los basados en la
redefinicion de los subsistemas), podemos citar
la creacion de equipos de trabajo multidisci-
plinares, la rotacion de puestos, o la figura

Integracion departamental y éxito de la innovacién...

de los integradores que potencian la integra-
cion. La utilizacion de cualquiera de los disposi-
tivos mencionados es recomendable en la mayo-
ria de los contextos, aunque es especialmente re-
levante en aquellas situaciones en las que el tra-
bajo sea a su vez especializado, complejo y
sumamente interdependiente (Mintzberg, 1988,
p. 214).

Por ultimo, los métodos relacionados con el
clima organizativo buscan promover una cultura
en la que los miembros de la organizacion se
sientan motivados para coordinarse y colaborar.
Factores como una organizacion abierta o la
existencia de un clima de confianza entre los di-
versos departamentos conducen hacia una inte-
gracién efectiva entre 1+D y marketing (Souder,
1988; Gupta y Wilemon, 1988; Song y Parry
1993a, 1993b; Song et al., 1996). La alta direc-
cion y los directores de los diferentes departa-
mentos funcionales juegan un papel fundamental
en la creacidn de ese clima deseable que fomente
la integracién.

Olson et al. (1995) revisan diferentes meca-
nismos de coordinacion disponibles en el marco
especifico del desarrollo de nuevos productos.
Tales mecanismos (véase figura 2) se pueden
posicionar a lo largo de un continuum que va
desde las estructuras relativamente jerarquizadas,
mecanicistas y estrechamente acopladas, que
pueden caracterizarse bajo el supuesto de un
control burocratico, hasta el otro extremo re-
presentativo de estructuras mas participativas,
organicas y flexibles, entre las que se inclu-
yen mecanismos emergentes de coordinacion
como los centros de disefio o los equipos de di-
sefio.

Hemos de destacar que el continuum no solo
recoge las diferentes estructuras organizativas
gue estan al alcance de cualquier empresa, sino
gue también refleja diferencias en varios
conceptos tedricos subyacentes y tendencias de
comportamiento, existiendo una mayor probabi-
lidad de que los miembros de las estructuras
relativamente organicas compartan e inter-
cambien informacién cruzando los limites fun-
cionales de una forma mas frecuente e in-
formal, y que emprendan las tareas interdepen-
dientes de una forma paralela mas que secuen-
cial.
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Figura 2.- Mecanismos de coordinacion interfuncional

Variables estructurales Control Rol de Comité Directivos Estructua Equipo de Centro de
Yy _procesos burocratico  vinculacion temporal integradores matricial disefo disefno

Atributos estructurales

Complejidad Estructuras simples < P Estructuras complejas

Distribucion de autoridad | Centralizada < P Descentralizada

Formalizacion Elevada: confianza en P . Baja; pocas normas y
normas y procedimientos " procedimientos

Autonomia Baja < p Alta

Procesos

Toma de decisiones
Resolucion de conflictos
Flujos de comunicacion

Flujos de trabajo:
programacion de tareas
Evaluacion y
recompensas

Jerarquica

Jerarquica

Verticales; formales;
impersonales; infrecuentes
Secuencial

Basada en resultados

funcionales o de la empresa

Participativa, democratica

A A

Participativa, consensuada
Horizontales; informales;

cara a cara; frecuentes
Concurrente

vV V Vv

A A

Basa en resultados del

A
v

proyecto o la unidad

Enfoque motivacional Funcional <

FUENTE: Elaborado a partir de Olson et al., (1995, p. 50)

MODELO PROPUESTO

Terminada la revisidn de la bibliografia rela-
cionada con los mecanismos de integracion de-
partamental, proponemos un modelo que vincula
el uso de diferentes mecanismos de integracion,
el nivel de integracion lograda y el efecto de este
nivel de integracion sobre el grado de éxito de la
innovacién de producto de las empresas de alta
tecnologia espafiolas. Clasificaremos los factores
determinantes del grado de integracién efecti-
vamente logrado en dos grandes grupos segun
gue estén relacionados con el disefio organizati-
vo o afecten al clima organizativo.

MECANISMOS DE INTEGRACION RELACIO-
NADOS CON EL DISENO ORGANIZATIVO Y
SUS EFECTOS SOBRE EL NIVEL DE INTE-
GRACION EFECTIVAMENTE ALCANZADO

Segun Mintzberg (1988) la formalizacion del
comportamiento es un parametro del disefio or-
ganizativo mediante el que se normalizan los
procesos de trabajo de la organizacion para re-
ducir la variabilidad del comportamiento. En el
contexto de la innovacidn, la formalizacion se
suele relacionar con el grado de codificacion de
los puestos de trabajo y con el grado en que en la
organizacion se enfatiza el seguimiento de nor-
mas y procedimientos (Hage y Aiken, 1967;
Zaltman et al., 1973).

La literatura sobre la innovacion en las orga-
nizaciones ha propuesto con frecuencia una rela-
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cion negativa entre el grado de formalizacién de
una estructura organizativa y la innovacion. Los
argumentos que suelen usarse para explicar el
signo negativo esperado en la asociacién entre la
formalizacion y la innovacion son variados.
Hage y Aiken (1967) sefialan que la formaliza-
cion retrasa la adopcién de innovaciones porque
desalienta la iniciativa individual y subrayan que
“los trabajos claramente codificados que se su-
pervisan de forma estrecha para asegurar la con-
formidad también reducen la bldsqueda de mejo-
res formas de hacer los trabajos” (Hage y Aiken,
1967, p. 511). Igualmente se ha argumentado
gue cuanto mas especializado, aislado y estable
sea un puesto de trabajo, menor sera la probabi-
lidad de que el individuo que lo ocupa reconozca
la necesidad del cambio o preste atencion a nue-
vas ideas innovadoras (Van de Ven, 1986).

En su propuesta de un modelo para analizar la
integracion entre 1+D y marketing en el proceso
de innovacion de producto, Gupta et al. (1986a)
asumen los anteriores razonamientos y proponen
la existencia de una relacion negativa entre la
formalizacion de la estructura organizativa y el
grado de integracion logrado entre los dos depar-
tamentos. Sin embargo, sus propios resultados
muestran una relacion positiva y, por tanto, van
en contra de las hipotesis inicialmente propues-
tas. Diversos estudios destacan entre sus resulta-
dos que formalizar la interaccion entre los dos
departamentos presenta ventajas tanto en térmi-
nos del aumento en los niveles de integracién
logrados como de la mejora en las percepciones
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sobre los resultados derivados de la interaccion
(Gupta y Wilemon, 1988; Maltz y Kohli, 2000;
Ruekert y Walker, 1987a).

Puesto que la formalizacion es un mecanismo
que facilita la transferencia interfuncional de in-
formacién (Moenaert y Souder, 1990), mejora
las percepciones que sobre dicha informacion
tienen los miembros de los departamentos (Gup-
ta y Wilemon, 1988), reduce y previene los con-
flictos entre 1+D y marketing (Maltz y Kohli,
2000; Rueker y Walker, 1987a) y, en definitiva,
mejora la cooperacion entre los dos departamen-
tos (Gupta y Wilemon, 1988), proponemos la si-
guiente hipotesis:

¢ Hipétesis 1: Una mayor formalizaciéon de la
estructura organizativa incidira positivamente
sobre el nivel de integracion alcanzado entre
los departamentos de I+D y marketing de las
empresas espafiolas de alta tecnologia.

Otra variable estructural que suele tenerse en
cuenta en las investigaciones sobre la innovacion
organizativa es la centralizacion o grado de dis-
tribucion del poder dentro de las organizaciones.
La centralizacion se suele conceptualizar en
términos del nivel jerarquico en el que se
concentra el poder de la toma de decisiones en la
organizacion, junto con la participacion en dicha
toma de decisiones por parte de los empleados
de todos los niveles de la organizacion, de forma
que cuanto mayor sea la jerarquia de autoridad y
menor la participacion en la toma de decisiones,
mayor serd la centralizacion en la organizacion
(Zaltman et al., 1973).

Generalmente la centralizacion se asocia
negativamente con la innovacion (Kimberly y
Evanisko, 1981). Burns y Stalker (1994) defien-
den que la estructura orgénica, caracterizada
por una jerarquia de autoridad corta y por la
participacion de todos los niveles de la jerarquia
en la toma de decisiones, es méas eficaz en las
condiciones cambiantes que se suelen ligar con
la innovacion; hipotesis que ha sido confirmada
por investigaciones posteriores (Hage y Aiken,
1967; Russell, 1990; Damanpour, 1991).

En consonancia con estos resultados, Gupta et
al. (1986a) propusieron una asociacion negativa
entre el grado de centralizacion de la estructura
organizativa y el nivel de integracion alcanzado
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entre la funciones comercial y de 1+D. Mas con-
cretamente, mientras que se esperaba una rela-
cion negativa entre el grado de concentracién de
la autoridad para la toma de decisiones y el nivel
de integracion logrado, se afirmaba que la corre-
lacion entre la participacion en la toma de deci-
siones relacionadas con varios aspectos de los de
nuevos productos y dicha integracion seria posi-
tiva. Gupta et al. (1987) mostraron la validez de
esos planteamientos y, similarmente, el trabajo
de Song y Parry (1993a) demostr6 que una toma
de decisiones mas participativa se relacionaba
positivamente tanto con las percepciones de los
directivos sobre el nivel de integracion alcanza-
do, como sobre las percepciones de éstos acerca
del nivel de intercambio de informacion entre
I1+D y marketing.

Asi pues, la revision de la literatura sobre la
innovacion en las organizaciones, en general, y
la centrada en los determinantes de la integra-
cion alcanzada entre los departamentos de 1+D y
marketing, en particular, nos permite establecer
las siguientes hipdtesis para nuestro campo de
interés:

¢ Hipo6tesis 2: Una mayor participacion de los
empleados de todos los niveles en la toma de
decisiones sobre nuevos productos aumentara
el nivel de integracion alcanzado entre los de-
partamentos de I+D y marketing de las empre-
sas espafiolas de alta tecnologia.

¢ Hipotesis 3: Una mayor concentracion de au-
toridad para la toma de decisiones, incidird
negativamente sobre el nivel de integracién
logrado entre los departamentos de I+D vy
marketing de las empresas espafiolas de alta
tecnologia.

Finalizamos la discusion de las variables rela-
cionadas con el disefio de la estructura organiza-
tiva analizando la problematica que rodea a la
localizacién fisica de los departamentos a inte-
grar. Una menor separacion fisica entre departa-
mentos 0 grupos a integrar presenta ventajas ted-
ricas relacionadas con el incremento de los flujos
de comunicacion y la superacion de algunas de
las barreras que dificultan su integracion. En su
revisién de la literatura sobre la integracion entre
I+D y marketing, Griffin y Hauser (1996) con-
cluyen que la reduccion de la distancia fisica en-
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tre los departamentos de 1+D y marketing au-
menta los flujos de informacion entre las dos
areas funcionales. Por su parte, Allen (1993)
demostrd que la proximidad fisica tendia a au-
mentar los flujos de comunicacion entre diversos
equipos de I1+D, mientras que Maltz y Kohli
(1996) vinculan la proximidad fisica con el au-
mento de los niveles de comunicaciéon formal,
siendo éste un parametro —la formalizacion—- que
se espera esté positivamente relacionado con el
nivel de integracion alcanzado entre I1+D y mar-
keting. Igualmente, Pinto et al. (1993) encontra-
ron una relacién positiva entre la proximidad fi-
sica de los miembros de un equipo de trabajo y
el nivel de cooperacion interfuncional alcanzado,
y los resultados de la investigacion de Kahn 'y
McDonoug (1997) vienen a apoyar la idea de
que la ubicacion del personal de distintos depar-
tamentos en una misma localizacion fisica du-
rante el proceso de desarrollo de nuevos produc-
tos (co-localizacidn), es una estrategia especial-
mente adecuada para lograr la integracion entre
los departamentos de I+D y marketing. Los re-
sultados y conclusiones anteriores nos permiten
formular la siguiente hipétesis:

e Hipdtesis 4: La proximidad fisica de los depar-
tamentos de 1+D y marketing incidira positi-
vamente sobre el nivel de integracion logrado
entre los mismos en las empresas espafiolas de
alta tecnologia.

MECANISMOS DE INTEGRACION
RELACIONADOS CON EL CLIMA
ORGANIZATIVO Y SUS EFECTOS SOBRE EL
NIVEL DE INTEGRACION EFECTIVAMENTE
ALCANZADO

Si el interés inicial de los investigadores en el
campo de la innovacion se centr6 en las varia-
bles estructurales, en los Gltimos afios se detecta
una creciente preocupacion por el papel que jue-
gan la cultura y el clima de la organizacion como
facilitadores o inhibidores de la innovacion (ej.
Nystrém, 1990a, 1990b; Russell, 1990; Ekvall,
1991; Russell y Russell, 1992; Saleh y Wang,
1993).

Para Shein (1993: 380) la cultura es “un mo-
delo de suposiciones basicas —inventadas, des-
cubiertas o desarrolladas por un grupo determi-
nado conforme va aprendiendo a hacer frente a
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sus problemas de adaptacion externa e integra-
cion interna— que ha tenido resultados suficien-
temente positivos para ser considerado como va-
lido y ensefiarlo, por tanto, a los socios nuevos
como la forma correcta de percibir, sentir y pen-
sar con respecto a dichos problemas”. Por lo tan-
to, la cultura se refiere a un conjunto de valores,
normas Yy creencias profundamente arraigados
en la organizacion que no son observables direc-
tamente (Schneider et al. 1996) y que se derivan
de su propia historia y experiencia. Ademas, se
ha de destacar el papel fundamental que juegan
los fundadores, lideres y directivos de la organi-
zacion en la determinacion de los rasgos distinti-
vos de la cultura organizativa (Schein, 1996;
Schneider et al., 1996). Una propuesta que mani-
fiesta de forma precisa las caracteristicas de una
cultura orientada a la innovacion es la de Morci-
llo (1995, p. 32), quien entiende por cultura de
innovacion “una forma de pensar y actuar que
genera, desarrolla y establece valores y actitudes
en la empresa propensos a suscitar, asumir e im-
pulsar ideas y cambios que supongan mejoras en
el funcionamiento y eficiencia de la misma, aun
cuando ello impligue una ruptura con lo conven-
cional o tradicional”.

En cuanto al clima organizativo, se puede
contemplar como una manifestacion a un nivel
mas superficial de los elementos de la cultura,
relacionandose con los comportamientos, actitu-
des y sentimientos que pueden ser objeto de ob-
servacion en una organizacion (Ekvall, 1991).
Por su parte Nystrom (1990b) sefiala que mien-
tras la cultura es méas normativa y estable, el
clima es mas descriptivo y susceptible de modi-
ficacion, pudiéndose ver el clima como el modo
en que se expresa la cultura en cada momento
del tiempo. Asi pues, el clima organizativo tiene
que ver con la “atmésfera” que los empleados
perciben en sus organizaciones a partir de las
practicas, procedimientos y sistemas de recom-
pensas en las mismas (Nystrom, 1990b; Schnei-
der et al., 1994, 1996).

El importante papel que cabe atribuir a la alta
direccion a la hora de crear las bases de una cul-
tura y un clima organizativo que favorezcan la
integracion funcional viene siendo reconocido en
la literatura desde hace tiempo (Gupta et al.,
1987; Souder, 1980; Souder y Chakrabarti,
1978). De forma concreta, la literatura sefiala va-
rias areas diferenciadas en las que las actitudes y
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comportamientos de la alta direccion afectan de
manera importante al grado de integracion lo-
grado entre los departamentos de 1+D y marke-
ting, incluyendo el fomento de la asuncion de
riesgos y la tolerancia al fracaso, el uso de siste-
mas de recompensas y la promocién formal de la
necesidad de integrar (Souder y Chakrabarti,
1978; Gupta et al., 1986a; Griffin y Hauser,
1996).

Segun Souder y Chakrabarti (1978), las em-
presas en las que se logra una integracion eleva-
da entre los departamentos de I+D y marketing
se caracterizan por la utilizacién de sistemas de
recompensas conjuntas, y porque en ambos gru-
pos se pensaba que la alta direccion valoraba la
colaboracion y cooperacion entre los dos depar-
tamentos. Por su parte, Gupta et al. (1987) con-
cluyeron que la alta direccion jugaba un papel
crucial en el logro de elevados niveles de inte-
gracion entre 1+D y marketing. De esta forma,
las empresas altamente integradas se diferencia-
ban claramente de las que lograban menores ni-
veles de integracion porque la alta direccion va-
loraba la colaboracion y cooperacion interfun-
cional, se utilizaban sistemas de recompensas
conjuntas y se ofrecian oportunidades al perso-
nal de I+D y marketing para comunicarse y
comprenderse mutuamente. De forma similar,
Gupta y Wilemon (1988) encontraron que la co-
operacion entre I+D y marketing era superior en
aquellas empresas en las que las practicas orga-
nizativas fomentaban la cooperacion. En este
sentido, dos factores altamente correlacionados
con el grado de cooperacion entre 1+D y marke-
ting fueron las actitudes de la alta direccién fren-
te a la asuncion de riesgos y la valoracion y apo-
yo a la cooperacion. Otras investigaciones con-
firman el papel vital de la alta direccion en otros
contextos culturales como el japonés (Song y Pa-
rry, 1993a, 1993b)

Teniendo en cuenta los resultados y conclu-
siones de las investigaciones sefialadas, propo-
nemos el siguiente conjunto de hipotesis que
vinculan diversos elementos del clima organiza-
tivo con el nivel de integracién alcanzado entre
los departamentos de 1+D y marketing:

¢ Hipotesis 5: La valoracion de la alta direccion
sobre la importancia de integrar 1+D y marke-
ting incidira positivamente en el nivel de inte-
gracion alcanzado entre los dos departamentos
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en las empresas espafiolas de alta tecnolo-
gia.

¢ Hipotesis 6: La promocion por la alta direc-
cién de la asuncién de riesgos y la tolerancia
al fracaso incide positivamente en el nivel de
integracion alcanzado entre los departamentos
de I+D y marketing en las empresas espafiolas
de alta tecnologia.

¢ Hipotesis 7: La utilizacion de sistemas retribu-
tivos que recompensen de manera conjunta a
los miembros de 1+D y marketing influirad posi-
tivamente sobre el nivel de integracién alcan-
zado entre estos dos departamentos en las em-
presas espafiolas de alta tecnologia.

NIVEL DE INTEGRACION ALCANZADO Y
GRADO DE EXITO DE LA INNOVACION DE
PRODUCTO

Las investigaciones interesadas por analizar la
integracion entre 1+D y marketing suelen partir
de que la misma impacta favorablemente sobre
los resultados de la innovacion de producto. Méas
concretamente, la integracion entre estas dos
funciones se ha vinculado tanto con la velocidad
con que se desarrollan los nuevos productos
(Song et al., 1997; Takeuchi y Nonaka, 1986),
como con la probabilidad de éxito y el nivel de
desempefio que cabe esperar de la innovacion de
producto (Cooper, 1994, 1996; Cooper vy
Kleinschmidt, 1996; Griffin y Hauser, 1996;
Moenaert y Souder, 1990; Song y Parry, 1992;
Souder, 1980).

Teniendo en cuenta que varios estudios han
encontrado también una asociacién positiva en-
tre la integracion entre 1+D y marketing y el gra-
do de éxito del programa de nuevos productos
(Song y Parry, 1997; Song et al., 2000), plan-
teamos la siguiente hipotesis:

e Hipdtesis 8: Un mayor nivel de integracion en-
tre los departamentos de I+D y marketing
afectara positivamente al grado de éxito de la
innovacion de producto en las empresas espa-
fiolas de alta tecnologia.

En la figura 3 presentamos el modelo pro-
puesto, con indicacion de los factores considera-
dos y el signo esperado de las relaciones en fun-
cion de las hipdtesis que acabamos de plantear.
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Figura 3.- Modelo sobre la eficiencia de los meca-
nismos de integracion y el grado de éxito de la inno-
vacion de producto
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FUENTE: Elaboracién propia.

METODOLOGIA DE LA
INVESTIGACION Y MUESTRA

Nuestro estudio se centrd en empresas indus-
triales espafolas de alta tecnologia. La delimita-
cion de los sectores de alta tecnologia se desarro-
116 tomando como base la propuesta del Instituto
Nacional de Estadistica (INE, 2002) y que inclu-
ye distintos cédigos CNAE de actividades indus-
triales consideradas de tecnologia alta y media
alta, todas las cuales se han recogido en la Tabla
2.

Tabla 2.- Codigos CNAE considerados en la investi-

gacion
CNAE SECTORES
Sectores manufactureros de tecnologia alta o de punta
244 Industria farmacéutica
30 Magquinaria de oficina y material informatico
321 Componentes electrénicos
32-32.1 | Aparatos de radio, TV y comunicaciones
33 Instrumentos médicos, de precision, éptica y relojeria
35.3 Construccion aeronautica y espacial

Sectores manufactureros de tencologia media-alta
24-24.4 | Industria quimica excepto industria farmacéutica

29 Magquinaria y equipos
31 Magquinaria y aparatos electrénicos
34 Industria automévil

Integracion departamental y éxito de la innovacién...

CODI 50000 en su edicion 2002-2003, gue con-
tiene informacion sobre las 50.000 principales
empresas espafiolas. Los datos se complementa-
ron a traves de diversas paginas Web de las prin-
cipales asociaciones sectoriales de empresas en
sectores de alta tecnologia®. Tras un proceso de
recopilacion de informacién, el resultado final
fue una base de datos con 817 registros validos
de directivos pertenecientes a distintas empresas
de estos sectores y en los que su estructura orga-
nizativa ponia de manifiesto el desarrollo de ac-
tividades de 1+D y marketing. A continuacion se
realizaron dos envios postales, solicitando a los
directores generales por su mayor conocimiento
de los aspectos generales de la empresa que o
bien contestaran ellos mismos el cuestionario o
bien se lo solicitara a los directivos responsables
de marketing y/o a los responsables de 1+D*,
complementando los dos envios postales me-
diante el envio de faxes o de correos electronico
de recordatorio cuando se disponia de la infor-
macion necesaria. Tras cerrar el trabajo de cam-
po, se obtuvieron 104 respuestas validas, lo que
supone una tasa de respuesta del 12,7% y un
error muestral del +-9,5%. La tabla 3 recoge la
ficha técnica completa del trabajo de campo, y la
figura 4 presenta una descripcion del perfil de la
muestra.

Tabla 3.- Ficha técnica

Responsables de los departamentos de
marketing y de investigacion y desarro-
llo 0 asimilados en empresas de alta tec-
nologia espafiolas

Universo

Ambito geografico Nacional

Meétodos recogida
informacion primaria

Encuesta postal, envio de encuestas por
fax, envio de encuestas via e-mail

Directivos en empresas industriales cla-
sificadas bajo los epigrafes CNAE con-
siderados en la clasificacion del INE
como “sectores de alta tecnologia”

Unidad muestral

Censo poblacional 817
Tamario de la muestra | 104
Tasa de respuesta 12,7%
Error muestral 9,5%

Nivel de confianza 95% Z=1,96 p=g=0,5

Procedimiento de

muestreo Discrecional

Primer envio octubre 2002-noviembre
Fecha trabajo 2002. Carta recordatoria y reenvio de
de campo cuestionarios enero 2003. Cierre del tra-

bajo en marzo de 2003

35-35.3 | Otro material de transporte

FUENTE: INE (http://www.ine.es/daco/daco43/notaiat.doc).

La informacién necesaria para el trabajo de
campo se obtuvo basicamente del Anuario DI-

FUENTE: Elaboracion popia

El cuestionario utilizado se organizé en una
serie de secciones para recopilar informacion so-
bre diversos aspectos relevantes para la investi-
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gacion. Las escalas de medida utilizadas se ex-
trajeron directamente de la literatura revisada, y
fueron tanto de naturaleza métrica como no mé-
trica. El apéndice presenta de forma detallada los
items especificamente utilizados para medir cada
variable, la fuente bibliografica de la que se ex-
trajo la escala, e informacion sobre la consisten-
cia interna de cada una de las medidas. Ademas
de las variables consideradas en el apéndice, se
utilizaron como variables de control el sector y
el tamafio de la organizacién (medido tanto a
través del tamafio de las ventas como a través del
naimero de empleados).

Figura 4.- Descriptivos de interés

Otros
10
9,62%

Director [+D
46

Director Marketing 44.23%

48
46,15%

GRADO DE FORMACION DE LOS PARTICIPANTES
EN EL ESTUDIO

Doctor 20 19,2
Licenciado 74 71,2
Diplomado 7 6,7
Otros 3 2,9
Total 104 100,0

FUENTE: Elaboracién propia.

ESTRUCTURA DEL CAPITAL EN LAS EMPRESAS
INCLUIDAS EN LA MUESTRA

Sélo privado nacional 56 53,8%
Sélo privado extranjero 31 29,8%
Privado nacional+privado extranjero 13 12,5%
Privado nacional+publico 3 2,9%
Privado nacional+privado extranj.+publico 1 1,0%
Total 104 100,0

FUENTE: Elaboracién propia.

TAMANO DE LAS EMPRESAS SEGUN
NUMERO TOTAL DE EMPLEADOS

Frecuencia | Porcentaje
Pyme (hasta 250 empleados)* 63 60,58
Grande (mas de 250 empleados) 41 39,42
Total 104 100,0

*Atendemos a la propuesta de recomendacién 96/280/CE de la
Comisién Europea de 3 de abril de 1996.

FUENTE: Elaboracion propia.

CIFRA MEDIA DE VENTAS (en euros)

Integracion departamental y éxito de la innovacién...

El conjunto de las escalas utilizadas en la in-
vestigacién se sometieron varios andlisis al obje-
to de garantizar su validez y fiabilidad. Mas con-
cretamente, cuando el nimero de items fue sufi-
ciente llevamos a cabo un andlisis factorial con-
firmatorio utilizando LISREL 8.54, mientras que
en aquellos casos en los que las escalas estaban
compuestas por un nimero de items que imposi-
bilitaba la utilizacion de la técnica confirmatoria,
la fiabilidad se evalu6 a partir de la consistencia
interna determinando tanto coeficiente alpha de
Cronbach como las correlaciones inter-item e
item-total (Hair et al., 1999).

El tratamiento estadistico basico de los datos
se realiz6 con el paquete estadistico SPSS para
Windows (ver. 11.5), mientras que la contrasta-
cion del modelo se llevé a cabo mediante el
software LISREL 8.54 para Windows y el pre-
procesador PRELIS incluido en esta aplicacién
para determinar diversos tests de normalidad
multivariante.

ANALISIS Y RESULTADOS

La contrastacion del modelo propuesto se
plante6 mediante la técnica multivariante del
analisis “path” que, ademas, aporta informacion
especifica sobre cada una de las hipétesis. El
analisis “path” es un caso especial de los mode-
los de ecuaciones estructurales utilizado cuando
todas las variables son observadas (Kelloway,
1998) y capaz de ofrecer resultados consistentes
con una menor exigencia en nimero de observa-
ciones (Boomsma, 1982). La aplicacién del ana-
lisis “path” con variables sociales multi-items
gue se obtienen a través de la agregacion de dis-
tintos items en un solo indicador tiene como re-
quisito que las escalas manifiesten unos elevados
niveles de fiabilidad, aceptandose que esto ocu-
rre cuanto el coeficiente alpha de Cronbach de
las mismas supera 0,7 (Kelloway, 1998). La in-
formacidn sobre las escalas recogida en el apén-
dice muestra que las mismas cumplen con este
requisito.

Media tDISISCVa La figura 3 muestra la representacion grafica

Empr. peq. y medianas (N=63) | 24.763.0086 | 371026798 correspondiente gl dlagramz_i path del m(_)delo

Empresas grandes (N=41) 208.420.726,6 | 191.122.618.3 propuesto, recogiendo el mismo las relaciones

Total 97.869.478,9 | 152673.383,7 causales entre las variables analizadas y el con-

FUENTE: Elaboraci6n propia. junto de hipdtesis a contrastar. En total conside-
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ramos nueve variables, de las cuales siete son
exogenas (FORMALIZ, PARTICIP, AUTORIDA,
DISTANCI, PROMOCIO, RIESGO, RECOM-
PEN) y las restantes endogenas (LOGRADA y
EXITO). El método de estimacion seleccionado
fue el de méxima verosimilitud robusta (RML),
descartando mediante los correspondientes tests
de normalidad multivariante incluidos en PRE-
LIS la posibilidad de aplicar los procedimientos
de estimacion ML o GLS (Joreskog, 2001). Pre-
viamente a la aplicacion del método se compro-
b6 que ni el sector especifico de actividad ni el
tamafio organizacional (usadas como variables
de control) tuvieron influencia en los analisis
desarrollados en este trabajo.

En nuestro trabajo seguimos la estrategia de
modelizacion de desarrollo del modelo propuesta
por Hair et al. (1999, p. 640). La aplicacion del
método condujo en primer lugar a la necesidad
de eliminar la variable FORMALIZ dado que la
relacién entre la misma y el nivel de integracion
alcanzado no resulté significativa (t-value=0,09),
siendo necesario entonces proceder de nuevo a la
estimacion del modelo sin esa variable (Hair et
al., 1999). La aplicacion del modelo en este se-
gundo paso indicd ahora un ajuste adecuado del
modelo con valores de Satorra-Bentler Scaled
Chi-Square = 4,21, p = 0,65; GFI = 0,99; AGFI
= 0,94y RMSEA =0,0.

La figura 5 muestra los resultados obtenidos
en el modelo final, mientras que en la tabla 5
presentamos informacién méas detallada de esos
resultados incluyendo las hipdtesis relacionadas
con cada una de las relaciones estimadas. Los re-
sultados obtenidos confirman de forma estadisti-
camente significativa siete de las ocho hipotesis
formuladas permitiendo en general aceptar el
modelo propuesto. Asi, H,, Hs, Hg y Hg en-
cuentran apoyo estadistico con un nivel de
significacion del 1%, mientras que H,y H; son
significativas al 5%, y Hs encuentra un apoyo es-
tadistico marginal (significacion al 10%). Sin
embargo, la hipétesis que defendia la una rela-
cion positiva entre el nivel de formalizacién de
la estructura organizativa y el nivel de integra-
cion lograda (H;) no ha podido ser finalmente
verificada por la eliminacién de la variable
FORMALIZ en el procedimiento de aplica-
cion.

Integracion departamental y éxito de la innovacién...

DISCUSION DE RESULTADOS E
IMPLICACIONES PARA LA
DIRECCION

Con la presente investigacion pretendiamos
analizar el efecto de diferentes mecanismos de
integracion relacionados con el disefio y el clima
organizativos, asi como el impacto del nivel de
integracion efectivamente logrado sobre el grado
de éxito de los programas de nuevos productos
en empresas espafiolas de alta tecnologia. A
grandes rasgos, nuestros resultados coinciden en
gran medida con los de otras investigaciones
previas realizadas en contextos culturales diver-
sos como EE.UU (ej. Gupta et al., 1987) o Japdn
(ej. Song y Parry, 1992), lo que nos permite ex-
tender la mayoria de sus conclusiones al contex-
to de las empresas espafiolas de alta tecnologia.
Ademas, nuestro trabajo complementa los resul-
tados previos de la literatura aportando intere-
santes resultados anteriormente no considerados
sobre la importancia relativa de los distintos me-
canismos de integracion y sobre sus impactos
indirectos sobre el nivel de éxito de la innova-
cién de producto.

En cuanto a los mecanismos relacionados con
la estructura organizativa que hemos considera-
do, los resultados confirman la idea de que una
menor separacion fisica entre los departamentos
de 1+D y marketing afecta favorablemente al ni-
vel de integracién alcanzado. lgualmente, hemos
concluido que otros dos mecanismos importantes
gue se pueden utilizar a la hora de integrar los
esfuerzos de los dos departamentos considerados
tienen que ver con el grado de participacion de
los empleados en las decisiones relacionadas con
los nuevos productos y con el nivel de concen-
tracion de autoridad para la toma de decisiones.
De esta forma, el nivel de integracién aumentara
a medida que se da una mayor participacion de
todos los empleados de los dos departamentos en
las decisiones que afectan a los nuevos produc-
tos y a media que se descentraliza la autoridad
para la toma de decisiones. Sin embargo, no se
ha podido confirmar la existencia de una rela-
cion positiva entre el grado de formalizacion de
la estructura organizativa y el nivel de integra-
cion logrado, si bien es necesario destacar que la
metodologia empleada, al requerir la eliminacién
de esa relacién en el modelo utilizado, tampoco
permite rechazar la relacion propuesta.
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Figura 5.- Resultados del modelo tras eliminar la variable FORMALIZA (solucion estandarizada)

x2 J

AUTORIDA
X3 0,13 (-1,79)
v R2=0.56 R*=0,12
DISTANCI || -0.17 (-2,14) -
Y4 ] LOGRADA o | Exiro
Y1 > Y2
022 (2.61) A 0,34 (3,55)
PROMOCIO |
X5 f
0,23 (2.67)
RIESGO
X6
RECOMPEN || 0212449
X7 B

Bondad del ajuste

Satorra-Bentler Scaled Chi-Square = 4,21 (P = 0,65)
Chi-Square Corrected for Non-Normality = 4,33 (P = 0,63)
RMSEA = 0,00

p-value for test of close fit (RMSEA < 0,05) = 0,76
GFI=10,99

AGFI=0,94

Critical N = 395,52

FUENTE: Elaboracidn propia.

Tabla 5.- Parametros estandarizados estimados (procedimiento RML)

- COEF. HIPOTESIS SIGNO
RELACION ESTANDARIZADO -VALUE RELACIONADA ESPERADO
Efectos directos
PARTICIPA — LOGRADA o1 = 0,22%* 2,71 H, +
AUTORIDA — LOGRADA a1 = -0,13*** -1,79 Ha -
DISTANCI — LOGRADA Yar=-0,17* 2,14 H, -
PROMOCIO — LOGRADA y51= 0,22%% 2,61 Hs +
RIESGO — LOGRADA Ye1= 0,23%* 2,67 Hs +
RECOMPEN —> LOGRADA yn = 0,21% 2,44 H; +
LOGRADA —> LOGRADA Bay = 0,34%* 3,55 Hs *
Efectos directos
PARTICIPA —> EXITO 0,08* 21%91
AUTORIDA — EXITO -0,04 175
DISTANCI — EXITO -0,06*** 216
PROMOCIO — EXITO 0,07* 208
RIESGO — EXITO 0,08* 204
RECOMPEN — EXITO 0,07* '
Efectos totales ) 0.08% 2,19
PARTICIPA — EXITO ' 1,61
AUTORIDA —> EXITO Py 176
DISTANCI — EXITO 0.07 2,16
PROMOCIO — EXITO 0'68* 2,08
RIESGO — EXITO 0,07* 2,04
RECOMPEN — EXITO 0,34%* 3,55
LOGRADA — EXITO
**Relacion significativa al 1% (dos colas); *Relacion significativa al 5% (dos colas); ***Relacion significativa al 10%
(dos colas).
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Por lo que se refiere a los mecanismos vincu-
lados al clima organizativo, los resultados de
nuestra investigacién vienen a confirmar su im-
portancia, de manera que se ha encontrado una
relacién positiva y estadisticamente significativa
entre el grado de uso de tres mecanismos que
pueden afectar al clima organizativo —uso de sis-
temas de recompensas conjuntos, promocién de
la asuncion de riesgos y promocién de la necesi-
dad de integrar las dos funciones consideradas—,
y el nivel de integracion alcanzado entre los de-
partamentos de I+D y marketing en las empresas
de alta tecnologia que han participado en la in-
vestigacion. En cuanto a la importancia relativa
de los diferentes mecanismos de integracion
considerados, nuestros resultados avalan la idea
de que los relacionados con el clima organizati-
vo son mas relevantes que los vinculados al di-
sefio organizativo (Ekvall, 1991; Russell y Rus-
sell, 1992) para lograr la integracion efectiva en-
tre los departamentos de 1+D y marketing en las
empresas de alta tecnologia estudiadas.

Nuestro estudio reafirma ademas la idea gene-
ralmente aceptada en la literatura sobre los efec-
tos positivos de la integracion funcional en los
resultados de la innovacion de productos (ej.
Cooper y Kleinschmidt, 1987; Song y Parry,
1992; Takeuchi y Nonaka, 1986). De forma con-
creta, los resultados obtenidos muestran de ma-
nera clara que a medida que aumenta el nivel de
integracion entre los departamentos de 1+D y
marketing de las empresas de alta tecnologia que
participan en nuestro estudio, aumenta la proba-
bilidad de éxito de los nuevos productos disefia-
dos, desarrollados y comercializados por estas
empresas. Ademas, el analisis de las relaciones
indirectas muestra la relacion positiva entre los
distintos determinantes de la integracion y el
propio éxito en la innovacién, si bien es impor-
tante resaltar que el efecto total sobre la innova-
cion de la integracion lograda es considerable-
mente més fuerte y significativo que el de sus
determinantes, subrayando mas si cabe la impor-
tancia de la integracion departamental.

En definitiva, los resultados vienen a confir-
mar para el contexto nacional la idea de que la
integracion funcional —en nuestro caso entre 1+D
y marketing— es un factor determinante del grado
de éxito de los nuevos productos desarrollados
por las empresas de alta tecnologia. Los altos di-

Integracion departamental y éxito de la innovacién...

rectivos deben ser conscientes de la necesidad de
adoptar decisiones encaminadas a facilitar esta
integracion, actuando simultaneamente sobre las
dos posibles vias de actuacion analizadas. Asi,
deberdn adoptar decisiones relacionadas con el
disefio organizativo para facilitar decisiones par-
ticipativas y descentralizadas, y minimizar la se-
paracion fisica entre los departamentos a inte-
grar. De otro lado, deben promover y apoyar la
necesidad de integrar, utilizar sistemas de re-
compensas conjuntos y aceptar que el éxito de la
innovacién depende de la promocion de la asun-
cion de riesgos y de la tolerancia al fracaso.

LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS
DE INVESTIGACION

Concluimos nuestro trabajo comentando algu-
nas de las limitaciones que pueden afectar al
mismo y futuras lineas de investigacion que
pueden enriquecerlo.

Pese a que hemos prestado gran atencion a to-
dos los aspectos relacionados con la revisién te-
rica y empirica, el disefio de la investigacion, y
la contrastacion del modelo tedrico planteado, al
igual que en cualquier otro trabajo de investiga-
cion debemos sefialar algunas limitaciones que
afectan a este trabajo. De manera mas concreta,
podemos indicar las siguientes limitaciones:

1) En primer lugar debemos destacar las limita-
ciones propias del método de recogida de in-
formacién elegido, pues son por todos cono-
cidos los sesgos que pueden derivar de la uti-
lizacion de la encuesta postal como método
de recopilacion de datos primarios.

2) En cuanto a las técnicas utilizadas para con-
trastar el modelo, no podemos olvidar que el
establecimiento de relaciones causales requie-
re de la utilizacion de datos de corte longitu-
dinal, por lo que al estar basado nuestro estu-
dio en datos transversales existen inconve-
nientes a la hora de aceptar la causalidad de
las relaciones estudiadas.

3) Como hemos tenido ocasion de comprobar, el
tamafio muestral reducido impone igualmente
cierta limitaciones a nuestro trabajo, y de ahi
la recomendacion de replicar el presente es-
tudio a partir de una muestra de mayor tama-
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fio que permita utilizar la técnica de ecuacio-
nes estructurales antes que el analisis path al
gue nos hemos visto obligados.

4) La problematica en torno a la integracion
funcional en el marco de la innovacion de
producto no se puede limitar al estudio de las
relaciones entre los departamentos de 1+D y
marketing, pues aunque la literatura reconoce
la importancia de la integracion efectiva entre
estas dos areas funcionales, es necesario re-
conocer la naturaleza multidisciplinar del
proceso, por lo que seria de interés analizar el
fendmeno de la integracion considerando
otros departamentos funcionales que partici-
pan de manera activa en el proceso de desa-
rrollo de los nuevos productos (por ejemplo,
produccién).

5) La medida de los resultados de la innovacién
de producto se ha basado en apreciaciones
subjetivas de los encuestados. Aunque este
enfoque ha mostrado su validez en estudios
de similar naturaleza al desarrollado, no esta-
ria de mas considerar la posibilidad de incluir
medidas de naturaleza objetiva en estudios
posteriores que mejoren la validez de la me-
dida de los resultados obtenidos.

En cuanto a las futuras lineas de investigacion
gue pueden completar y enriquecer este trabajo
de investigacion, debemos indicar en primer lu-
gar que el conjunto de limitaciones previamente
sefialadas abre nuevas posibilidades de investi-
gacion encaminadas a superar sus debilidades.
Una nueva linea de investigacion puede centrar-
se en el estudio de los antecedentes y consecuen-
cias de la integracion funcional entre otras areas
funcionales que participan en el proceso de desa-
rrollo de nuevos productos. En esta area de estu-
dio seria muy recomendable considerar la inte-
gracién entre los departamentos de marketing y
produccién, por ser una linea de investigacion
gue despierta actualmente gran interés entre
los investigadores (ej. Calantone et al., 2002;
Hausman et al., 2002; Malhotra y Sharma,
2002).

Desde la perspectiva de la “Teoria de recursos
y capacidades”, la integracién organizativa entre
funciones se considera un determinante de las
capacidades de una empresa (Hoopes y Postrel,
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1999), lo que abre nuevas oportunidades de in-
vestigacién en el futuro. Por ejemplo, resultaria
interesante analizar los modos en que la mayor
integracion entre diversas areas funcionales afec-
ta a la creacion de capacidades de la empresa, re-
lacionando éstas con el grado de éxito de la in-
novacién de producto.

El reciente trabajo de Hillebrand y Biemans
(2004) sobre los vinculos entre la cooperacién
interna y externa en el desarrollo de nuevos pro-
ductos brinda igualmente nuevas oportunidades
de investigacion. Entre las cuestiones futuras a
investigar podemos citar el modo en que se pue-
den integrar de manera eficientemente agentes
externos dentro de la propia organizacion, cémo
coordinar de manera efectiva mdltiples relacio-
nes externas, o las caracteristicas que deben reu-
nir los individuos de la organizacion que actlen
como coordinadores con los agentes externos.

Finalmente, debemos recordar que en Europa
la gestion de interfaces es considerado actual-
mente un aspecto importante que debe ser inves-
tigado en mayor profundidad, pues existen rela-
tivamente pocos estudios en comparacion con
otros contextos culturales como el norteamerica-
no o el japonés (Brockoff y Pearson, 2000; Go-
mes et al., 2003). De esta forma, pese a las difi-
cultades inherentes a cualquier estudio de natura-
leza multipais, creemos interesante extender la
presente investigacion a una muestra representa-
tiva de empresas de otros paises de la Unién Eu-
ropea, de manera que se puedan establecer com-
paraciones entre los resultados segin diversos
contextos culturales.

APENDICE. ESCALAS DE MEDIDA
UTILIZADAS EN LA INVESTIGACION

1) GRADO DE INTEGRACION LOGRADA (LO-
GRADA)

Fuente: Song y Parry (1992), Alpha de Cronbach es-
cala = 0,7848.

A continuacion detallamos una serie de areas y tareas en las
que 1+D y Marketing estan implicados y deben intercambiar
informacién en el proceso de desarrollo de un Nuevo Producto
(NP). Nos gustaria conocer su opinién sobre el actual nivel de
colaboracién e intercambio de informacién entre ambos depar-
tamentos en su empresa. Para ello, marque el niUmero apropia-
do atendiendo a la escala siguiente:
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1 @ ® @ ® ® @

Ni mucho En gran
ni poco medida

Nada | Poco | Algo Bastante Muchisimo

a.- Marketing colabora con Investigacion
y Desarrollo (I+D) en:

Nivel de colaboracion actual

e os musvor poduciss O @@ @ O 6 O
2.Propuestas de presupuestosde I+D @ @ @ @ & ® @
3.ﬁ(s)t?]z{ee\;:;n;rzdzgggamas desarro- DO O ® @
4-;%%(3:;!? dé ideas sobre nuevos DOODBG ® @
5.§Slcetgglon de ideas de nuevos pro- DD O ® @

b.- Marketing proporciona informacion a
Investigacion y Desarrollo (1+D) sobre:

Nivel de colaboracion actual

1.Requerimientos de los consumido- DG G ® O

res de nuevos productos
2.Resultados de lostestsdemercado @ @ @ @ & ® @
3.0pinién de los consumidores sobre DGO ® O

los productos actuales
O@200® 6 6 @

4.Acciones de la competencia

c.- Investigacion y Desarrollo (1+D)
colabora con Marketing:

Nivel de colaboracion actual
1.Elaborando propuestas del presu-
puesto de Marketing POO®O 6 O
2.Modificando los productos segun
indicaciones de Marketing (CRCRORORC)

®
3.Desarrollo de productos segin ne-

cesidades del mercado PO0®06 6

®

®

4.Entrenando a los usuarios de los

nuevos productos (CRCRORORC)
5.Analizando las necesidades de los

consumidores POO®O06

Q @ @ 9

2) DISTANCIA FISICA ENTRE LOS DEPAR-
TAMENTOS (DISTANCI)

Fuente: Maltz y Kholi (1996).

Por favor, sefiale la respuesta méas apropiada en referencia a la
ubicacion fisica de los Departamentos de 1+D y Marketing. Los
departamentos se hallan:

[0 En el mismo piso del edificio

O En diferentes pisos del edificio

O En diferentes edificios de la misma ciudad
O En diferentes ciudades

O En diferentes paises

3) PARTICIPACION DE LOS EMPLEADOS EN
LA TOMA DE DECISIONES (PARTICIP)

Fuente: Gupta et al. (1987), Alpha de Cronbach es-
cala=0,7547.

Marque el nimero que mejor describa el grado de participa-
cién de los empleados de todos los niveles en su departamento
sobre los diversos aspectos que se describen a continuacion:
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Muy elevado

(GRORONORO), @

Ninguno

Decisiones sobre el desarro- @
Ilo de un nuevo producto
Decisiones sobre la adop-
cion de una nueva idea 0 @
programa
Decisiones sobre la modifi-
cacion de productos existen- @

)

@Q0®6 6

tes
Decisiones sobre el abando-
no de productos existentes

®
@066 @)
@0®06 6 @

4) RESTO DE LOS MECANISMOS DE INTE-
GRACION

Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo sobre las
siguientes afirmaciones referidas a la organizacion en la que
trabaja. Para ello, marque en nimero apropiado atendiendo a
la escala siguiente:

Desacuerdo total Acuerdo total

©) @10]|® |6 |6 @

GRADO DE FORMALIZACION DE LA ESTRUCTURA ORGANI-
ZATIVA (FORMALIZ)

Fuente: Parry y Song (1993), Alpha de Cronbach escala=0,7686.

1. La evaluacion del desempefio se basa en estandares previamen-
te fijados

2. Las obligaciones, autoridad y responsabilidad del personal es-
tan documentados a través de politicas, procedimientos o des-
cripciones de los puestos de trabajo

3.Para la mayoria de las situaciones de trabajo existen procedi-
mientos y directrices por escrito

CONCENTRACION DE AUTORIDAD PARA LA TOMA DE DE-
CISIONES (AUTORIDA)

Fuente: Parry y Song (1993), Alpha de Cronbach escala=0,7686

1.En esta empresa no se emprende ninguna accion sin la autori-
zacion de un superior

2. Incluso las cuestiones menores de un trabajo deben de comen-
tarse a un superior para obtener una respuesta final

USO DE SISTEMAS DE RECOMPENSAS CONJUNTAS (RE-
COMPEN)

Fuente: Song y Parry (1993b).

1+D y Marketing participan por igual en las recompensas deriva-
das de la comercializacion de un nuevo producto existoso

PROMOCION DE LA ASUNCION DE RIESGOS Y TOLERANCIA
AL FRACASO (RIESGO)

Fuente: Parry y Song (1993), Alpha de Cronbach escala=0,8012.

1.La direccion de la empresa ofrece incentivos para trabajar en
nuevas ideas a pesar de la incertidumbre sobre sus resultados

2.La direccién muestra interés por los proyectos de elevado ries-
go y elevadas expectativas de rentabilidad

3. Si una persona falla en el proceso de creaci'n de algo nuevo, la
direccion le anima a seguir intentdndolo. Los fallos iniciales no
reflejan incompetencia
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PROMOCION DE LA NECESIDAD DE INTEGRAR (PROMO-
Cl0)

Fuente: Song y Parry (1993a), Alpha de Cronbach escala=0,8006.

1. La direccion valora la cooperacion y colaboracion entre 1+D y
Marketing

2.La empresa ofrece al personal técnico la oportunidad de com-
prender y apreciar los aspectos comerciales del negocio me-
diante programas especificos de entrenamiento, seminarios,
etc.

5) GRADO DE EXITO DEL PROGRAMA DE
NUEVOS PRODUCTOS (EXITO)

Fuente: Norton et al. (1994), Griffin (1997); Alpha
de Cronbach escala=0,8861.

A continuacion mostramos una serie de afirmaciones referidas
al programa global de nuevos productos desarrollado por su
empresa en los Gltimos cinco afios. Por favor, indique su grado
de acuerdo o desacuerdo con las mismas marcando el nimero
apropiado atendiendo a la escala que se indica:

Totalmente
de acuerdo

En total
desacuerdo

O 0066 @ ® 0

El programa de
nuevos productos
ha sido un éxito

Los nuevos produc-
tos han impactado
fuertemente en las
ventas y el benefi-
cio de la empresa

O 00O BG @ ® 0

El programa de
nuevos productos
ha alcanzado sus
objetivos

O 0606 © ® O

NOTAS

1. Los autores agradecen al Ministerio de Ciencia y
Tecnologia el apoyo recibido para la investiga-
cién mediante el proyecto SEC2003-07755.

2. Estos autores no exponen formalmente esta dis-
tincion, si bien sus planteamientos teéricos y de-
sarrollos empiricos dejan entrever la existencia de
dos procesos que se corresponden con el enfoque
de “interaccion” y “de colaboracidon” menciona-
dos.

3. Entre las mismas podemos citar a la Asociacion
Nacional de Empresas Electrénicas (ANIEL)
(http://www.aniel.es), que contiene datos sobre
las empresas asociadas que desarrollan su activi-
dad en el marco de la CNAE 32, o FARMAIN-
DUSTRIA (http://www.farmaindustria.es), donde
igualmente puede encontrarse informacién de
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4. En la mayoria de las ocasiones, el nombre méas
accesible de los directivos de la empresa fue el del
director general, mientras que los responsables de
los departamentos sélo constaban en algunos de
los casos, no encontrandose con frecuencia actua-
lizados. En esta situacion, la mayoria de los cues-
tionarios fueron remitidos a los directores genera-
les, habiéndose obtenido respuestas directas de
ellos mismos o de los directivos de 1+D o marke-
ting de cada empresa (responsables funcionales a
los que por lo demas remitieron con frecuencia
los directores generales sus respuestas). El estudio
de estos perfiles no ha mostrado diferencias signi-
ficativas en el tema que es objeto de estudio en
este trabajo.
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