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Resumen: En este estudio analizamos los vinculos entre los métodos de resolucion de conflictos, la integracion in-
terfuncional y el rendimiento de los nuevos productos en una muestra de empresas innovadoras espafiolas. Propo-
nemos que el nivel de integracion interfuncional es un determinante directo del rendimiento de los nuevos produc-
tos. Nuestro modelo también incorpora dos comportamientos de manejo del conflicto (colaborar y evitar el conflicto)
y algunos de sus antecedentes organizativos como variables que influyen en la integracion entre areas. Conside-
rando como unidad de andlisis el programa de desarrollo de nuevos productos y utilizando un modelo de ecuacio-
nes estructurales, nuestros resultados indican la importancia que tienen colaborar para afrontar los conflictos, rotar
al personal entre departamentos y apoyar una direccién participativa a la hora de crear un entorno que propicie un
buen rendimiento de los nuevos productos.

Palabras clave: Rendimiento de los nuevos productos / Conflicto interfuncional / Integracién interfuncional.

Cross-Functional Conflict, Cross-Functional Integration and New Product
Performance

Abstract: In this study we analyse the links between conflict resolution styles, cross-functional integration and new
product performance in Spanish innovative firms. We propose that the level of cross-functional integration is a direct
determinant of new product performance. Our model also incorporates two conflict behaviours (collaboration and
avoidance) and some of their organizational antecedents as variables influencing cross-functional integration. At the
program level of analysis and using structural equation modelling, our results indicate the importance of collabora-
tion to manage conflicts, job rotation and participative management to create an environment conducive to high new
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product performance.

Key Words: New product performance / Cross-functional conflict / Cross-functional integration.

INTRODUCCION

Son numerosos los estudios empiricos que
demuestran que la integracién interfuncional tie-
ne un efecto positivo en el rendimiento de los
nuevos productos (Griffin y Hauser, 1992, 1993;
Gupta et al.,, 1985, 1986; Ruekert y Walker,
1987 a, b; Song et al., 1997; Song y Parry, 1993,
1997 a, b; Souder y Chakrabarti, 1978). Algunos
autores resaltan el impacto del nivel de conflicto
y de los métodos para gestionarlo en la integra-
cion interfuncional y el rendimiento de los nue-
vos productos (Dyer y Song, 1998; Song et al.,
2000; Xie et al., 1998), mientras que Song et al.
(2000) examinan la influencia de cinco varia-
bles organizativas (diferencias entre departa-
mentos, apoyo directivo a la integracién, direc-
cién participativa, participacion temprana y rota-
cion entre departamentos) en los métodos de re-
solucidn de conflictos a partir de una muestra de
empresas japonesas, chinas, estadounidenses y
britanicas.

Nuestro estudio integra estas lineas de inves-
tigacion y propone un modelo que relaciona to-
das las variables. EI modelo es similar al pro-
puesto por Song et al. (2000), si bien incorpora
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como novedad el nivel de conflicto entre depar-
tamentos.

El propdsito de este estudio es mejorar el co-
nocimiento de la interfaz interfuncional en las
empresas espafiolas mediante el analisis de: 1) la
influencia de diversas variables organizativas en
los comportamientos de manejo del conflicto; 2)
la relacion entre ciertos métodos de resolucion
del conflicto y la integracion interfuncional; y 3)
el impacto de la integracién interfuncional en el
rendimiento de los nuevos productos.

Para ello se plantea y contrasta un modelo de
antecedentes y consecuencias de los métodos de
resolucién de conflictos. Los resultados sugieren
que los directivos deben enfatizar la integracion
entre departamentos, los métodos cooperativos
de resolucion de conflictos, la direccion partici-
pativa y la rotacion entre departamentos si quie-
ren mejorar el rendimiento de los nuevos pro-
ductos. El nivel de conflicto también demues-
tra ser una variable importante: niveles elevados
de enfrentamiento entre departamentos pueden
afectar indirectamente al rendimiento, ya que in-
fluyen negativamente en la tendencia a colaborar
para solucionar el conflicto y en la integracién
interfuncional.
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Creemos que este estudio contribuye a la lite-
ratura porgue la investigacion sobre los antece-
dentes y consecuencias de los comportamientos
de manejo del conflicto es bastante limitada.
Ademés el conocimiento de la interfaz I1+D-
marketing-produccién en las empresas espafiolas
es todavia escaso.

El trabajo se estructura como sigue. En pri-
mer lugar, se analiza el concepto de conflicto in-
terfuncional. A continuacion, se revisan las prin-
cipales formas de abordar los conflictos en las
organizaciones y sus antecedentes. Posterior-
mente, se analiza la relacion entre dos métodos
comportamentales de resolucion de conflictos -
“colaborar” y “evitar el conflicto”, que pueden
ser considerados como conductas alternativas
extremas para afrontar el conflicto-, la integra-
cion interfuncional y el rendimiento de los nue-
vos productos. La metodologia del estudio y los
principales resultados obtenidos son expuestos
posteriormente. Por ultimo, se sefialan una serie
de conclusiones e implicaciones para la direc-
cion, y se indican las limitaciones del estu-
dio.

En el gréafico 1 se presenta el modelo hipote-
tizado.

Gréfico 1.- Antecedentes y consecuencias de los
comportamientos de manejo del conflicto
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Como se puede observar, el modelo tiene tres
niveles. En el primero se considera la influencia
de una serie de variables organizativas (diferen-
cias entre departamentos, apoyo directivo a la in-
tegracién, direccion participativa, participacion
temprana, rotacion entre departamentos y nivel
de conflicto interfuncional) en dos comporta-
mientos de manejo del conflicto (evitar el con-
flicto y colaborar); en el segundo se describe el
efecto de estos dos comportamientos sobre la in-
tegracién interfuncional; y en el tercero se mues-
tra la influencia de la integracion interfuncional
sobre el rendimiento de los nuevos productos.

CONFLICTO INTERFUNCIONAL Y
MECANISMOS DE MANEJO DEL
CONFLICTO

Las definiciones de conflicto interfuncional
gue pueden encontrarse en la literatura parecen
tener un punto en comuin: la existencia de algun
desacuerdo en los intereses, opiniones y objeti-
vos de los miembros de la organizacion proce-
dentes de distintos departamentos funcionales,
que interactlGan y son interdependientes como
consecuencia de algun proceso en el que partici-
pan. Sin embargo, Xie et al. (1998, p. 193) resal-
tan la falta de consenso a la hora de definir el
conflicto interfuncional. Para ellos este concepto
se refiere a “las diferencias percibidas en las me-
tas e ideologias entre funciones interdependien-
tes e interactivas”.

Putnam y Poole (1987) indican tres caracte-
risticas generales del conflicto: interaccion, in-
terdependencia y metas incompatibles. Thomas
(1992, p. 653) ve el conflicto como un proceso
“que se origina cuando una parte percibe que la
otra afecta negativamente o puede hacerlo a algo
que es de interés para la primera”. De ma-
nera similar, Dyer y Song (1997, p. 476) definen
conflicto como “desacuerdos en relacion a la
tarea que surgen cuando las metas de una perso-
na o grupo se ven incompatibles con las de
otra persona 0 grupo que tienen la intencion
expresa de rechazar las metas de los prime-
ros”.

La literatura organizativa ha distinguido dos
grandes enfoques de manejo del conflicto: com-
portamental y estructural.
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MECANISMOS COMPORTAMENTALES DE
MANEJO DEL CONFLICTO

El enfoque comportamental considera seis ti-
pos de estrategias 0 mecanismos de manejo del
conflicto: 1) evitarlo; 2) adaptarse a la otra parte;
3) competir; 4) colaborar; 5) llegar a una solu-
cién de compromiso; y 6) recurrir a una solucion
jerarquica.

Los cinco primeros estilos de manejo del con-
flicto (Rahim, 1983,1992; Thomas y Kilmann,
1978) pueden definirse en funcion de la posicion
gue ocupan en el espacio determinado por dos
ejes ortogonales (Thomas, 1976) (ver grafico 2):

e Eje de la determinacion. Define el grado en el
gue una de las partes intenta satisfacer sus pro-
pios intereses.

¢ Eje de la disposicién a cooperar. Define el gra-
do en que una de las partes intenta satisfacer
los intereses de otros.

Gréfico 2.- Comportamientos de manejo del conflic-
to
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FUENTE: Elaboracién propia a partir de Thomas (1976) y Xie et
al. (1998).

¢ EVITAR EL CONFLICTO. Este enfogue se
caracteriza por niveles reducidos en ambos ejes:
baja determinacion unida a baja disposicién a
cooperar; es decir, escasa preocupacion por sa-
tisfacer tanto los intereses propios como los aje-
nos. Los conflictos son evitados antes que afron-
tados.

Xie et al. (1998) encontraron que evitar el
conflicto disminuye la probabilidad de éxito del
nuevo producto, ya que puede conducir a des-
arrollar productos excelentes tecnoldgicamente
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pero que fracasan en adaptarse a las necesidades
y deseos del consumidor (Xie et al., 1998).

¢ ADAPTARSE A LA OTRA PARTE. Este
enfoque combina una elevada disposicion a co-
operar con una determinacion reducida. Una de
las partes se adapta a los deseos de la otra; la de-
cisién tomada es unilateral.

En el contexto del desarrollo de nuevos pro-
ductos esta estrategia puede suponer la pérdida
de informacion valiosa (de una de las partes),
disminuyendo las probabilidades de éxito.

¢ COMPETIR. Este mecanismo de manejo
del conflicto combina una determinacion eleva-
da, es decir, una gran preocupacion por los pro-
pios intereses, con una escasa atencion a los inte-
reses de otros.

Xie et al. (1998) consideran que esta solucion
crea ganadores y perdedores. Como consecuen-
cia resulta dificil que estos ultimos se compro-
metan con el resultado, pudiendo no ser optima
la solucién ganadora.

¢ COLABORAR. En este comportamiento se
alnan una gran determinacién o preocupacion
por uno mismo, con una gran disposicion a co-
operar 0 preocupacién por los demés. Se busca
la maximizacion del resultado global, mas que el
incremento de la porcidn que corresponde a una
de las partes.

Para Xie et al. (1998, p. 196) la colaboracién
“facilita el aprendizaje organizativo y aumenta la
armonia interfuncional, dos caracteristicas que
tienen efectos positivos significativos en el ren-
dimiento de la innovacién a largo plazo de la
empresa. Aunque se piensa que este método re-
trasa la toma de decisiones, la implementacion se
acelera debido al compromiso al que se llega,
siendo el proceso eficiente en su conjunto”.

¢ LLEGAR A UNA SOLUCION DE COM-
PROMISO. Esta es una posicion intermedia en la
que se busca una selucidn satisfactoria a las dos
partes, teniendo en cuenta los intereses de am-
bas. En el contexto del desarrollo de nuevos pro-
ductos se piensa que este comportamiento da lu-
gar a innovaciones incrementales, antes que ra-
dicales. La toma de decisiones, sin embargo, se
hace mas rapida.

¢ RECURRIR A UNA SOLUCION JERAR-
QUICA. Este mecanismo de manejo del conflicto
consiste en recurrir a un superior cuando las fun-
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ciones enfrentadas en el desarrollo de nuevos
productos no son capaces de encontrar una solu-
cion. El principal inconveniente es el consumo
de tiempo de los directivos (Ruekert y Walker,
1987b).

MECANISMOS ESTRUCTURALES DE
MANEJO DEL CONFLICTO

El segundo enfoque de manejo del conflicto
interfuncional es el estructural. Las organizacio-
nes suelen utilizar dos métodos estructurales pa-
ra reducir la probabilidad de conflicto y aumen-
tar las posibilidades de resolverlo en el caso de
que surja: 1) la formalizacion y 2) la centraliza-
cion (Dyer y Song, 1997).

¢ FORMALIZACION. La formalizacion es
definida como “el énfasis puesto en la organiza-
cién en seguir unas reglas y procedimientos es-
pecificos en el desempefio de un puesto” (Zalt-
man et al., 1973, p. 139).

Song y Dyer (1995) consideran que la forma-
lizacion puede tener dos efectos opuestos sobre
las relaciones interdepartamentales: 1) uno nega-
tivo, que se deriva de una disminucion de los
flujos de informacién horizontales; y 2) otro po-
sitivo, derivado de una disminucion en la ambi-
guedad de rol (Ruekert y Walker, 1987a; Song y
Parry, 1993; Zaltman et al., 1973).

Existe discrepancia en la literatura sobre los
efectos de la formalizacién en la integracion in-
terfuncional y en la probabilidad de conflicto. La
literatura sobre las practicas de gestién japonesas
sefiala que la alta direccién considera no sélo in-
necesarias, sino también disfuncionales las des-
cripciones detalladas del puesto, porque pueden
impedir la cooperacion intergrupo (Yoshino,
1968, 1975). Sin embargo, en algunas empresas
la falta de formalizacion puede generar conflicto
interfuncional, ya que crea redundancias, confu-
sion y solapamiento de autoridad.

¢ CENTRALIZACION. La centralizacion se
refiere al nivel organizativo en el que tiene lugar
la toma de decisiones y el grado en el que los
empleados participan en ella (Zaltman et al.,
1973).

Song y Dyer (1995) caracterizan el desarrollo
de nuevos productos como un sistema “inheren-
temente centralizado”, debiendo incrementarse el
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nivel de centralizacion a medida que aumenta el
namero de proyectos de nuevos productos.

ANTECEDENTES DE LOS
COMPORTAMIENTOS DE MANEJO
DEL CONFLICTO INTERFUNCIONAL

Muy poco se sabe sobre la naturaleza de los
antecedentes de los mecanismos para dirigir el
conflicto interfuncional. Los trabajos empiricos
sobre los motivos de utilizar estas técnicas para
resolver desacuerdos entre distintas &reas fun-
cionales son précticamente anecddticos. En este
ambito es de destacar la contribucion de Song et
al. (2000), quienes encontraron apoyo empirico
para su modelo de antecedentes y consecuencias
de los comportamientos del personal de marke-
ting para dirigir conflictos interfuncionales.

Estos autores consideraron cinco anteceden-
tes organizativos: 1) las diferencias entre depar-
tamentos, 2) el apoyo de la alta direccién a la in-
tegracién interfuncional, 3) la direccién partici-
pativa, 4) la participacion temprana en el proceso
de desarrollo de nuevos productos, y 5) la rota-
cion en el puesto.

Por su parte, Xie et al. (1998) sostienen que
la eficacia de un método concreto de resolucion
de conflictos depende del nivel de conflicto entre
areas.

¢ DIFERENCIAS ENTRE DEPARTAMEN-
TOS. Este concepto se define como la diferencia
béasica dentro de la empresa entre las metas y va-
lores de marketing, 1+D y produccién. Se piensa
que dicha variable podria afectar a los compor-
tamientos de manejo del conflicto por parte de
los directivos de marketing de varias formas
(Song et al., 2000). Por una parte, un nivel ele-
vado de diferencias entre departamentos llevaria
a un clima de conflicto interfuncional y hostili-
dad manifiesta. En esta situacion habria mas in-
centivos a evitar el conflicto que a colaborar para
resolverlo. Por otra parte, una incongruencia de
metas elevada supone que el consenso sea costo-
S0 en tiempo y recursos, por lo que marketing
preferira evitarlo.

Song et al. (2000) encontraron apoyo empiri-
co para estos planteamientos en su andlisis de
968 empresas en cuatro paises: Japén, EE.UU.,
Hong Kong y Reino Unido. La incongruencia de
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metas aumenta la utilizacion de comportamien-
tos para evitar el conflicto y disminuye la pre-
sencia de comportamientos colaboradores en las
cuatro culturas.

¢ APOYO DE LA ALTA DIRECCION A LA
INTEGRACION. El apoyo de la alta direccion
consiste en algo mas que aportar los recursos ne-
cesarios, implica ademas manifestar abiertamen-
te lo valiosa que es la cooperacion en la empresa
(Brown y Eisenhardt, 1995). Esto, a juicio de
Song et al. (2000), anima a enfrentar los conflic-
tos buscando soluciones que satisfagan los obje-
tivcl)s de todas las funciones, antes que a evitar-
los™.

¢ DIRECCION PARTICIPATIVA. Se supone
que cuando los empleados son alentados a parti-
cipar en el proceso de toma de decisiones de la
empresa, la resolucion de los conflictos sera mas
facil (Lawrence y Lorsch, 1967). Sin embargo,
no existe suficiente apoyo empirico para afirmar
que la direccion participativa influya positiva-
mente en la manifestacion de comportamientos
de colaboracion y negativamente en la de com-
portamientos para evitar el conflicto®.

¢ PARTICIPACION DE MARKETING, I+D
Y PRODUCCION EN LAS PRIMERAS ETAPAS
DEL PROCESO DE DESARROLLO DE NUE-
VOS PRODUCTOS. Las primeras etapas del
proceso comprenden la formulacion de la estra-
tegia, la generacion de ideas de nuevos produc-
tos y la seleccidn de proyectos. La participacion
temprana de las tres areas supone que éstas com-
parten responsabilidades y se comprometen con
el proyecto desde el principio, lo que las motiva-
rd a resolver los conflictos antes que a evitarlos.

¢ ROTACION ENTRE DEPARTAMENTOS.
Song et al. (2000) se refieren con este concepto
a la rotaciéon de los empleados por los departa-
mentos de marketing, I+D y produccion para que
desarrollen capacidades, interactlen con colegas
de distinta formacion, experiencia y orientacion
profesional y puedan entender otros mundos de
pensamiento (Dougherty, 1992). Esta actitud po-
dria influir en los directivos de marketing para
que actien de cara al conflicto de una manera
mas activa, tratando de resolverlo antes que de
evitarlo. No existe evidencia empirica de que
esto sea asi. Sorprendentemente, en las em-
presas japonesas la rotacion en el puesto influye
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positivamente en la tendencia a evitar el conflic-
to.

¢ NIVEL DE CONFLICTO INTERFUN-
CIONAL. Xie et al. (1998) sostienen que el nivel
de conflicto influye en la eficacia de los métodos
de resolucion utilizados: “La eficacia de un me-
todo de resolucion varia en funcién del nivel de
conflicto interfuncional, ya que depende no solo
de lo atractivo del resultado, sino también de la
factibilidad de alcanzar el resultado” (p. 196).

Estos autores plantean que cuando el nivel de
conflicto es elevado:

e Aumentan los efectos negativos de evitar el
conflicto sobre el éxito del nuevo producto, por
lo tanto, es més grave evitar el conflicto cuan-
do éste es de gran magnitud (efecto interactivo
negativo).

¢ Disminuyen los efectos negativos de adaptarse
a la otra parte y de competir, porque estos mé-
todos tienen la ventaja frente a otros de consu-
mir menos tiempo de la direccion (efecto inter-
activo positivo).

e Disminuyen los efectos positivos de colaborar,
buscar una solucion de compromiso y de la re-
solucion jerarquica, los dos primeros porque
disminuyen su eficacia cuando el conflicto es
de gran magnitud y el Gltimo porque consume
mucho tiempo a la direccion (efecto interactivo
negativo).

Basandonos en las evidencias existentes en la
literatura planteamos la siguiente hipétesis:

e H1: El uso de ““colaborar” para solucionar el
conflicto se relaciona negativamente con: a)
las diferencias entre departamentos y f) el ni-
vel de conflicto y positivamente con: b) el apo-
yo directivo a la integracion, c) la direccion
participativa, d) la participacion temprana
(participacién de todos los departamentos des-
de las primeras etapas del proceso de desarro-
llo de nuevos productos) y e) la rotacion del
personal entre funciones.

e H2: El uso de ““evitar el conflicto” se relacio-
na positivamente con: a) las diferencias entre
departamentos y negativamente con: b) el apo-
yo directivo a la integracidon, c) la direccion
participativa, d) la participacion temprana
(participacion de todos los departamentos des-
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de las primeras etapas del proceso de desarro-
llo de nuevos productos), €) la rotaciéon del
personal entre funciones, y f) el nivel de con-
flicto.

COMPORTAMIENTOS DE MANEJO
DEL CONFLICTO INTERFUNCIONAL
E INTEGRACION INTERFUNCIONAL

Para dar una respuesta satisfactoria al reto
que supone el desarrollo de nuevos productos,
las organizaciones necesitan integrar el conoci-
miento y esfuerzo de diferentes expertos, con
frecuencia integrados en diferentes departamen-
tos funcionales (Hoegl et al. 2003).

La literatura organizativa y, mas especifica-
mente la relativa al desarrollo de nuevos produc-
tos, utiliza distintos términos para reflejar el
hecho de que varios individuos o unidades orga-
nizativas de una empresa® trabajen conjuntamen-
te para realizar alguna tarea o perseguir alguna
meta comdn. Entre estos términos se encuentran
los de: integracion interfuncional, colaboracion,
cooperacion, coordinacion e interaccion® (tabla
1).

Lawrence y Lorsch (1967) entienden la inte-
gracion en términos de logro de una “unidad de
esfuerzo” entre varios subsistemas organizativos;
Souder et al. (1977) matizan que la integracion
interfuncional tiene lugar si hay un intercambio
continuo de informacién y un acuerdo en la toma
de decisiones.

Kahn (1996) propone una definicion de inte-
gracién interdepartamental como un proceso
multidimensional que abarca interaccion y cola-
boracion. La interaccion enfatiza el intercambio
de comunicaciones entre las unidades funciona-
les y representa la naturaleza estructural o formal
de las actividades interdepartamentales; la cola-
boracion refleja la naturaleza no estructurada o
afectiva de las relaciones interdepartamentales.
La colaboracion interfuncional va, entonces, mas
alla que la integracién, supone una interrelacion
elevada, es dificil de regular y mantener si no
hay un interés comln. La colaboracién so6lo se
puede lograr una vez que la integracion ha sido
alcanzada’. Este enfoque ha sido seguido poste-
riormente por Jassawalla y Sashittal (1998) en su
analisis de 10 empresas de alta tecnologia, y por

Conflicto interfuncional, integracion interfuncional...

Gomes et al. (2003) en su estudio sobre empre-
sas britanicas y holandesas.

En su andlisis de los mecanismos de integra-
cion, Hauptman y Hirji (1999) argumentan que
la colaboracién es necesaria para superar las ac-
titudes y comportamientos negativos que resul-
tan de la diferenciacion y la especializacion,
mientras que la coordinacién lo es para asegurar
la sincronizacién de las actividades interdepen-
dientes.

Al examinar la integracién interdepartamental
en Texas Instruments, Benasco et al. (1999) ob-
servaron que las reuniones, los comités y las
llamadas telefénicas mejoraban la interaccion,
pero no necesariamente la colaboracion interfun-
cional. Por ello recomiendan a los directivos que
utilicen la interaccion para establecer contacto y
familiaridad entre las unidades organizativas; a
lo largo de este proceso la colaboracién ira emer-
giendo lentamente.

Para Song et al. (1997), la cooperacion inter-
funcional hace referencia a la interdependencia e
intercambio de informacion entre varias unida-
des organizativas. Posteriormente, Song et al.
(2000) utilizan el término “integracién interfun-
cional” para referirse igualmente a la colabora-
cion entre funciones, pero con un fin determina-
do: contribuir conjuntamente al logro de un ma-
yor valor afiadido y a la realizacion de activida-
des clave para el desarrollo de nuevos productos.
Siguiendo a estos investigadores, conceptuali-
zamos la integracion interfuncional como la
union de tres dimensiones®:

1) Nivel de participacion interfuncional, que se
refiere al grado de coordinacion entre los
departamentos de 1+D, marketing y produc-
cion en lo que se refiere al analisis de opor-
tunidades de mercado, la visita a los princi-
pales clientes potenciales y el establecimien-
to de la direccién comercial para el desarro-
Ilo de nuevos productos.

2) Calidad de la informacién interfuncional,
que se refiere a la exactitud, prontitud y
oportunidad de la informacién que las tres
areas intercambian.

3) Armonia de las relaciones interfuncionales,
que se refiere al grado de comunicacion, in-
teraccion y colaboracién entre areas, asi co-
mo su percepcion general de la responsabili-
dad y satisfaccién con las relaciones.
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Tabla 1.- Definiciones

- COMPORTAMIENTO INTERES
TERMINO AUTOR COMUN CONJUNTO
Trist (1977, p. | Disposicion a alinear |...y negociar
272) los propésitos de uno |compromisos
Colaboracion con los de otros... aceptables pa-
Jassawalla y ra todas las
Sashittal (1998) partes.

...llevar a ca-
bo una fijacién
colectiva de
tareas.

Van de Ven et |Integrar o vincular di-
al. (1976, p. ferentes partes de la
322) organizacion para ...

Coordinaciéon |Argote (1982)
Adler (1995)
Scott (1998)
Johnson (1975, | Coordinacién de com- |...para alcan-

p. 241) portamientos entre in- |zar metas mu-
dividuos... tuas.

Pinto y Pinto
(1990)

Pinto et al.
(1993)
Cooperacion
Song et al.
(1998)

McDonough
(2000)

Olson et al.
(2001)

...consecucion
conjunta de

Establecer relaciones

Cooperacion | Schermerhorn  |entre organizaciones

interorganiz.  |(1975, p. 247) |auténomas para la ... |metas indivi-
duales.
Una forma particular |...intereses in-
de sistema social dividuales o
abierto en el que indi- |colectivos.
- Ruekert y Wal- |viduos o grupos orga-
Interaccion ker (1987, p. 2) |nizativos intercambian
cosas de valor sobre
una base regular moti-
vados por...
Lawrence y Calidad o estado de ...en lareali-
Lorsch (1967, |colaboracion que exis- |zacion de ta-
p.11) te entre departamentos |reas organiza-
para alcanzar una uni- |tivas.
Integracion Moenaert y dad de esfuerzo...
Souder (1990)
Sicotte y Lan-
gley (2000)
Colaboracion entre di- |...contribuir a
ferentes &reas funcio- |las actividades
nales para... vitales y de va-
Integracion Song et al. lor afiadido pa-

interfuncional (2000, p. 50) ra el proceso
de desarrollo
de nuevos pro-

ductos.

FUENTE: Pinto y Pinto (1990) y elaboracién propia.

Los conflictos interfuncionales, tanto con sus
efectos positivos como con sus efectos negati-
vos, pueden afectar a la integracion interfuncio-
nal (Ruekert y Walker, 1987a, b). La forma de
dirigir el conflicto influye decisivamente en el
nivel de integracion alcanzado. Existe evidencia
empirica de que los métodos de resolucion del

Conflicto interfuncional, integracion interfuncional...

conflicto interfuncional de tipo colaborador in-
fluyen positivamente en el resultado y los no co-
laboradores negativamente (Tjosvold, 1991;
Lawrence y Lorsch, 1967; Burke, 1970).

Song et al. (2000) encontraron que en cuatro
paises (EE.UU., Reino Unido, Jap6n y Hong
Kong) evitar el conflicto’ afecta negativamente a
tres componentes de la integracion interfuncio-
nal:

e El nivel de involucracién o participacion in-
terfuncional, que se refiere al “grado de coor-
dinacion entre 1+D, marketing y produccion en
cuanto al andlisis de oportunidades de merca-
do, visita a los clientes clave y establecimiento
de la direccion comercial del desarrollo de nue-
vos productos” (p. 52).

o La calidad de la informacion interfuncional o
la exactitud y prontitud del intercambio de in-
formacién entre las tres areas.

e La armonia de las relaciones interfuncionales
o0 el grado de comunicacion, interaccién y co-
laboracion entre las tres areas.

Por el contrario, dirigir el conflicto con com-
portamientos colaboradores® supone mejorar la
integracion interfuncional en sus tres dimensio-
nes.

Estos resultados se justifican porque cuando
se evitan o ignoran los conflictos, disminuye la
preocupacion de cada una de las areas funciona-
les por los intereses de las restantes, no se pro-
ducen tantas interacciones ni actividades conjun-
tas y no hay ocasion de establecer relaciones in-
terfuncionales abiertas y satisfactorias (Dyer y
Song, 1997).

A la inversa, “cuando las funciones tratan el
conflicto de manera colaboradora, suelen enten-
der mejor las necesidades y perspectivas de otras
funciones y comunican con éxito las propias. Es-
te aumento en la interaccion e informacion entre
funciones incrementa la armonia de las relacio-
nes interfuncionales y facilita la involucracién
interfuncional” (Song et al., 2000, p. 53).

El vinculo entre integracion interfuncional y
rendimiento es todavia mas claro en la literatura.
Existe suficiente evidencia empirica para apoyar
un impacto positivo de la primera sobre el se-
gundo (Gupta et al., 1986; Griffin y Hauser,

Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 15, nim. 2 (2006), pp, 193-212 199
ISSN 1019-6838



Fernandez, P.; Bande, B.

1996; Pinto et al.; 1993; Song et al., 2000). La
literatura, por tanto, apoya la influencia, tanto di-
recta del conflicto y de sus métodos de resolu-
cién sobre el rendimiento, como indirecta a tra-
vés de la integracion.

Basandonos en las evidencias existentes en la
literatura proponemos la siguiente hipotesis:

e H3: La integracion interfuncional ser4 mayor,
a) cuanto mayor sea el uso de “colaborar” y
b) cuanto menor sea la utilizacion de “evitar el
conflicto™.

INTEGRACION INTERFUNCIONAL
Y RENDIMIENTO DE NUEVOS
PRODUCTOS

En los Gltimos afios, diversos estudios empi-
ricos han demostrado que las caracteristicas de
las relaciones interfuncionales tienen claras con-
secuencias sobre el éxito de los nuevos produc-
tos. La interaccion, la comunicacion, la coopera-
cion, la integracién o la armonia interfuncionales
se han encontrado asociadas a diversas medidas
del rendimiento del nuevo producto (Dougherty,
1990; Gupta et al, 1985; Hise et al., 1990;
McDonough, 2000; Moenaert et al., 1994; Pinto
y Pinto, 1990; Pinto et al., 1993; Song y Parry,
1992; Song et al., 1997, 1998, 2000; Souder,
1988). También son numerosas las revisiones
tedricas y los modelos propuestos para la rela-
cion  integracion interfuncional-rendimiento
(Griffin y Hauser, 1996; Gupta et al, 1986;
Moenaert y Souder, 1990; Ruekert y Walker,
1987).

Sumandonos a la amplia evidencia de rela-
cion positiva entre integracion interfuncional y
rendimiento de los nuevos productos, postula-
mos lo siguiente:

¢ H4: Cuanto mayor sea la integracién interfun-
cional, mayor sera el rendimiento de los nue-
VoS productos.

DISENO DE LA MUESTRA Y TASA DE
RESPUESTA

En una primera fase se seleccionaron 308
empresas de la base de datos de empresas inno-
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vadoras del CDTI. Para formar parte de la mues-
tra, las empresas debian cumplir dos requisitos:
pertenecer a alguno de los sectores que se reco-
gen en la tabla 2 y tener dos 0 mas personas de-
dicadas a tareas de 1+D.

Tabla 2.- Sectores de actividad considerados en la
seleccién de la muestra

CNAE SECTOR DE ACTIVIDAD

15 Industria de productos alimenticios y bebidas

24 Industria gquimica

25 Fabricacion de productos de caucho y materias plésticas

263 Fabricacién de azulejos y baldosas de cerdmica

29 Ir}dgstria de la construccién de maquinaria y equipo me-
cénico

30-33 |Industria de material eléctrico, electrénico y dptico

34 Fabricacion de vehiculos a motor, remolques y semirre-
molques

6420 |Telecomunicaciones

En una segunda fase y con la finalidad de
disponer de un namero suficiente de empresas de
sectores de actividad especificos, se utilizé la ba-
se de datos de empresas quimicas espafiolas Te-
lecotrans y se seleccionaron todas las sociedades
anonimas cuya direccién postal estaba completa.
En total se obtuvieron 470 empresas. Con el
mismo fin se seleccionaron 146 empresas fabri-
cantes de plasticos de la base de datos Arrakis.

Para formar parte de la muestra también se
seleccionaron ocho empresas vascas, que fueron
objeto de estudios de casos y que figuraban en
un informe de la fundacion COTEC del afio
1997.

A cada empresa se enviaron dos cuestionarios
por correo, uno dirigido al director o directora de
I+D y otro a su homdlogo en el departamento
comercial o de marketing. En total se obtuvieron
136 cuestionarios entre febrero y junio de 2002.
Si bien las cartas iban dirigidas a los directores
de 1+D y marketing, se recibié un gran nimero
de respuestas de directivos de otras areas. En to-
tal contestaron el 15,5 por ciento de las empresas
contactadas y de todos los cuestionarios envia-
dos (dos por empresa) se recibieron el 8,7 por
ciento. La tasa de respuesta fue mayor para unas
bases de datos que para otras.

MEDIDAS

Todas las escalas de medida son subjetivas y
recogen las percepciones de directivos de distin-
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tas areas, principalmente de los departamentos
de 1+D y marketing, sobre distintos aspectos de
su organizacion y del entorno.

Para medir el rendimiento de los nuevos pro-
ductos se utiliz6 la escala de seis items o indica-
dores disefiada por Cooper (1984), que se co-
rresponden con tres dimensiones: el rendimiento
del programa en conjunto (tres indicadores), el
impacto del programa en conjunto (dos indica-
dores) y el indice de éxito de los nuevos progra-
mas (un indicador). La utilizacion de escalas
subjetivas del rendimiento de los nuevos produc-
tos podria ser criticada por el hecho de que un
mismo producto pudiese ser clasificado como un
éxito (puntuaciones altas en la escala) por una
empresa y un fracaso (puntuaciones bajas en la
escala) por otra.

Song y Xie (2000) defienden el uso de esca-
las de medida subjetivas del rendimiento por va-
rios motivos. En primer lugar, los estudios de ca-
sos de empresas japonesas y estadounidenses y
las entrevistas en grupo con directivos ponen de
manifiesto que las escalas de medida subjetivas
recogen adecuadamente las percepciones subya-
centes a los procesos de toma de decisiones. En
segundo lugar, estas escalas facilitan la compa-
racion entre empresas. En tercer lugar, la validez
y operatividad de estas escalas ha sido confirma-
da en otros estudios (Song y Parry, 19973, b).
Por Gltimo, Song y Xie (2000) encuentran una
correlacion elevada (superior a 0,75) entre las
medidas subjetivas del rendimiento y otras me-
didas objetivas como la cuota de mercado o el
ROI de las empresas.

La escala de integracion interfuncional, de
nueve items fue adaptada de la utilizada por
Song et al. (2000). Tiene también tres dimensio-
nes: nivel de participacion interfuncional (cuatro
items), calidad de la informacién interfuncional
(dos items) y armonia de las relaciones interfun-
cionales (tres items).

Las diferencias entre departamentos se midie-
ron con los tres indicadores propuestos por Song
et al. (2000). De este trabajo se adaptaron las es-
calas de medida para el apoyo directivo a la in-
tegracién (cuatro items), la direccion participati-
va (tres items), la participacion temprana (un
item), y la rotacién entre departamentos (un
item).

El nivel de conflicto interfuncional es medido
con un Unico item adaptado de la propuesta de
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Dyer y Song (1997). Las escalas de medida de
los dos comportamientos de manejo del conflic-
to: colaborar (cuatro items) y evitar el conflicto
(tres items) son una adaptacion de las planteadas
por Dyer y Song (1998) y Song et al. (2000).

ANALISIS Y RESULTADOS

ANALISIS DESCRIPTIVO

El sector de actividad con méas peso en la
muestra es el sector quimico (50 casos), seguido
por los sectores de fabricacion de material eléc-
trico y electrénico (26 casos), construccion de
maquinaria (24 casos) y fabricacion de plésticos
(21 casos).

Los productos fabricados por la mayoria de
las empresas que componen la muestra van des-
tinados a los procesos productivos de otras em-
presas (64 por ciento de los casos). El peso de
las empresas que producen para los mercados de
CONSUMO es menor.

La mayoria de los directivos encuestados
considera que sus empresas son de tamafio me-
dio respecto a sus principales competidores (47
por ciento de los casos) y mas de una tercera par-
te entiende que las empresas para las que traba-
jan son grandes si se comparan con el tamafio
medio del sector.

Los directivos encuestados llevan, por térmi-
no medio, 13 afios en su empresa y 7 en el pues-
to que ocupan actualmente. Las medias y desvia-
ciones tipicas de los indicadores del estudio (ver
Anexo), nos permiten comprobar que en general
los directivos se muestran muy de acuerdo en
que: 1) el programa de desarrollo de nuevos pro-
ductos es muy importante para las ventas y los
beneficios de la empresa; 2) se han alcanzado los
objetivos del programa; 3) se han cubierto costes
con los ingresos generados; y 4) el programa ha
sido un éxito desde el punto de vista de la renta-
bilidad global.

En valores medios aproximadamente una ter-
cera parte de las ventas de las empresas se deben
a productos lanzados al mercado en los ultimos
tres afios y més de la mitad (59 por ciento) de los
nuevos productos han sido un éxito comercial en
los ultimos tres afios. Sin embargo, debemos to-
mar estos resultados con precaucion, debido a la
gran dispersidn en las respuestas.
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También hay una dispersion considerable en
las respuestas acerca de la participacion inter-
funcional. A la vista de los valores medios la
participacion de los departamentos de marketing
en la determinacion de las caracteristicas del
producto y en las valoraciones técnicas y de pro-
duccidén es mas frecuente que la participacién de
los departamentos de I+D y produccion en la de-
terminacion del programa comercial.

Los directivos se muestran ligeramente de
acuerdo en que las comunicaciones entre los de-
partamentos que participan en el desarrollo de
nuevos productos son precisas y se producen en
el momento oportuno. Estdn mas de acuerdo con
gue todos los departamentos aportan la informa-
cion y las ideas que afectan a los demas, con que
hay una comunicacion abierta entre departamen-
tos y con que todos hacen lo posible por cumplir
los compromisos contraidos con otros departa-
mentos. Se muestran en desacuerdo con gue la
informacidn de los departamentos de 1+D y pro-
duccidn carezca de credibilidad para el departa-
mento de marketing.

Respecto a la existencia de diferencias en las
metas y objetivos, orientaciones temporales y
criterios para la toma de decisiones entre miem-
bros de los equipos de desarrollo de nuevos pro-
ductos de distintas areas funcionales, se observa
una gran dispersion en las respuestas. Un gran
nimero de directivos percibe diferencias entre
departamentos, pero también son numerosas las
respuestas que afirman lo contrario.

En general, la direccion de las empresas de la
muestra apoya la integracion entre funciones,
pone los medios para que existan contactos in-
formales entre el personal de distintos departa-
mentos y exige que se llegue a un consenso en
todas las decisiones de nuevos productos; ade-
mas, se muestra interesada en las ideas y suge-
rencias de las personas de todos los niveles di-
rectivos.

De las percepciones de los encuestados se de-
riva que la rotacidn del personal entre funciones
no es muy habitual.

Hay gran dispersion en las respuestas acerca
de la existencia de conflicto entre departamen-
tos. Tan numerosas son las respuestas que reco-
nocen la existencia del mismo, como las que lo
niegan.

Conflicto interfuncional, integracion interfuncional...

El uso de métodos de colaboracion para solu-
cionar los conflictos es mas habitual que tratar
de ignorarlos y los directivos perciben algunos
beneficios derivados de conflictos entre areas
como un mayor conocimiento de las partes en-
frentadas.

VALIDACION DE LAS ESCALAS DE MEDIDA

Para cada una de las escalas de medida se
eliminaron aquellos items cuya correlacion item
total fuese inferior a 0,3, que es el valor minimo
comunmente aceptado (Nurosis, 1993) o bien los
items cuya eliminacion permitiese obtener un
alpha considerablemente superior (Bagozzi,
1981; Cronbach, 1951). En este primer paso de
andlisis de la fiabilidad de las escalas de medida
se eliminaron cuatro indicadores de la variable
rendimiento de los nuevos productos y un indi-
cador de las variables evitar el conflicto y direc-
cién participativa’. Un anélisis factorial explora-
torio permiti6 comprobar que la escala de inte-
gracién interfuncional tiene dos dimensiones y
no las tres planteadas inicialmente: 1) participa-
cion interfuncional, y 2) calidad de la informa-
cion y armonia de las relaciones interfunciona-
les.

También se calcularon la fiabilidad compues-
ta y la varianza extraida de todas las variables
latentes del modelo, mediante un analisis facto-
rial confirmatorio realizado con el programa
AMOS 4.01. La estimacion del modelo de medi-
da siguio el criterio de méxima verosimilitud vy,
para evitar problemas debidos al posible incum-
plimiento de las condiciones de normalidad mul-
tivariante, se utilizo la técnica de bootstrapping.

En la tabla 3 se presenta un resumen de la
fiabilidad de las escalas de medida para todas las
variables latentes.

Como se observa en la tabla 3, las escala de
colaborar y de participacién interfuncional estan
por debajo del nivel de varianza extraida reco-
mendada (0,5). Para mejorar las medidas de estas
dos variables se eliminaron los indicadores con
una correlacion item-total més baja en cada una
de las escalas (P6PUNTO en la escala de colabo-
rar y P3AMKPROD en la escala de participacién
interfuncional) y volvi6 a estimarse el modelo.
En la tabla 4 se presentan los nuevos célculos de
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la fiabilidad compuesta y varianza extraida, asi
como del alpha de Cronbach.

Tabla 3.- Fiabilidad de las escalas de medida de las
variables latentes

VARIABLES ITEMS ALPHA 28:\3/:"; \E/Q"?II?,,AA,TS:
P5ESTRU,

Apoyo directivoa |P5EQUIPO,

la integracion P5CONTAC, 0.8045 | 08278 0,552
P5CONSEN

Diferencias entre EgMEI[/IAPS(’J 08119 | 08159 05973

departamentos PSDECISI

Direccion P5IDEA,

participativa P5SUGERE 08998 | 08989 0.8163

. . P6BSTE,

Evitar el conflicto PECALLAR 0,5827 | 0,6995 0,5754
P6INFORM,
P6INTERE,

Colaborar PGPUNTO. 0,7154 | 0,7058 0,3831
P6ESFUER
P3MKTECN,

Participacion P3MKPROD,

interfuncional (I) |P3IDMERC, 0.7425 | 0,7406 0,4186
P3IDPROG

. P3COMPRE,

: : P3ABIERT, 0,8563 | 0,8598 0,5551

|(r|1|t;arfun0|onales P3POSIBL.
IP3CREIB

Integracion

interfuncional I 0,7597 0,6191

Rendimiento de los

nuevos productos Eggéglgl 0,8364 0,8524 0,7469

(Rendl)

Tabla 4.- Fiabilidad de las escalas de medida de las
variables latentes

VARIABLES ITEMS | ALPHA Fc'éa'g;' gﬁ?&i’%ﬁ
PSESTRU,

Apoyo directivoa |P5EQUIPO,

la integracion P5CONTAC, | 08045 | 08280 0,5556
P5CONSEN

) ) PSMETAS,

dD'fere”c'ase“”e PSTIEMPO, | 0,8119 | 08163 0,5979

epartamentos PSDECISI

Direccion P5IDEA,

participativa P5SUGERE 08998 | 08994 0.8172

Evitar el conflicto ﬁggiﬁm 055827 | 0,6995 0,5754
PGINFORM,

Colaborar P6INTERE, 0,7012 0,6982 0,4381
P6ESFUER

- P3MKTECN,

Participacion P3IDMERC, | 0,7431 | 0,7506 0,5035

interfuncional (1) P3IDPROG

Armonia de las Eg/(iPOgIRPTRAE,

{ﬁ:gf;gﬂgisonales P3ABIERT, | 0,8563 | 0,8599 0,5553

it P3POSIBL,
IP3CREIB

Integracion

interfuncional L1 0,6846 0,5336

Rendimiento de los

nuevos productos ﬁggél\]-rqu"l 08364 | 0,8524 0,7469

(Rendl)

Como se percibe, las medidas de fiabilidad
compuesta exceden o estan proximas al nivel re-
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comendado de 0,7. En términos de varianza ex-
traida casi todos los constructos exceden el valor
umbral de 0,5, en algunos casos sustancialmente.
Unicamente el constructo colaborar tiene un va-
lor por debajo del minimo recomendado. Dado
gue ningun indicador de esta variable tiene pon-
deraciones tan bajas como para ser destruidas,
decidimos mantenerlos todos.

La validez de una escala de medida o su ca-
pacidad para medir lo que se pretende, no puede
estimar directamente, Gnicamente puede ser infe-
rida de la forma en que ha sido creada la escala,
de su relacion con las medidas de otras variables
0 de su habilidad para predecir cuestiones espe-
cificas (Cruz, 2002).

La validez de contenido se refiere a la selec-
cion adecuada de los items que conforman la es-
cala. Es dificil de establecer, ya que no existe un
criterio objetivo y definido, aunque a veces se
utilizan las correlaciones entre cada item vy el re-
sto de la escala. Por otra parte, se suele decir que
un adecuado desarrollo del proceso de la escala,
junto con una revisién profunda de la literatura
relacionada con el concepto que se pretende me-
dir contribuyen a gue la escala tenga validez de
contenido.

Las escalas de medida utilizadas en este estu-
dio han sido recogidas o adaptadas de otros tra-
bajos, que a su vez han comprobado su validez.
Ademas el cuestionario fue revisado por 14 di-
rectivos, que no observaron ninguna inconsis-
tencia en las medidas planteadas, por lo que
asumimos validez de contenido.

En cuanto a la validez convergente de las es-
calas, todos los indicadores cargan significativa
(p < 0,05) y sustancialmente (ponderaciones ma-
yores que 0,5) en sus respectivos constructos
(tabla 5), salvo el item P6CALLAR de evitar el
conflicto, con una ponderacion de 0,418%. Al
eliminar este indicador el constructo queda me-
dido a través de una Unica variable observable,
lo cual supone una simplificacion excesiva de la
variable que desvirtia su contenido y lleva a
eliminarla del modelo.

Las diversas medidas de bondad del ajuste®
del modelo factorial confirmatorio, que se pre-
sentan en la Tabla 6, aportan suficientes eviden-
cias para considerar los resultados como una
aceptable representacién de los constructos
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Tabla 5.- Validez convergente: cargas factoriales es-
tandarizadas resultado del andlisis factorial confirma-
torio
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apoyo directivo a la integracion son antecedentes
de la integracion interfuncional alcanzada.

VARIABLE s PARAMET. | ERRORES Cv;Ai\TTllggs Tat_)la 7.- Fiabilidad de las escalas de medida de las
LATENTE ESTANDARIZ. | ESTAND. ) variables latentes
Apoyo PSEQUIPO 0,921 0,035 26,314 FIABIL. | VARIANZA
directivo PSESTRU 0,800 0058 | 13793 VARIABLES ITEMS = |ALPHA| ‘comp. | EXTRAIDA
P5CONTAC 0,664 0,056 11,857 P5SESTRU,
PSCONSEN 0,542 0,084 6,4524 Apoyo directivoa [PSEQUIPO,
Diferencias __|PSDECISI 0,784 0073 | 10,739 la integracion P5CONTAC, | 08045 | 08282 | 05557
entre PSMETAS 0,698 0,087 8,023 P5CONSEN
departament P5TIEMPO 0,832 0,096 8,667 ) )
Dei‘::crc?émr16n = P5SUGERE 0,900 0,036 25,000 Diferencias entre PBMETAS() 0,8119 | 0,8162 0,5980
ceion X } : departamentos P5STIEMPO, | 0,811 81 5
participativa P5IDEA 0,908 0,030 30,267 PSDECISI
Colaborar P6ESFUER 0,575 0,092 6,250 Direccion PSIDEA,
P6INFORM 0,666 0,075 8,880 participativa PsSUGERE | 08998 | 0.8994 08172
P6INTERE 0,733 0,068 10,780 P6INFORM,
Participacion  |P3MKTECN 0,601 0,073 8233 Evitar el conflicto |PSINTERE, | 0,7012 | 0,6977 0,4372
interfuncional P3IDMERC 0,761 0,076 10’ 013 P6ESFUER
0) P3IDPROG 0,755 0,066 ' P3MKTECN,
Armonia de las |P3COMPRE 0,773 0,044 17,568 Colaborar P3IDMERC, | 0,7431 | 0,7505 0,5034
relaciones P3APORTA 0,692 0,068 10,176 P3IDPROG
interfuncionales |P3ABIERT 0,869 0,035 24,829 P3COMPRE,
(n P3POSIBL 0,777 0,050 15,540 Particioacis P3APORTA,
1P3CREIB 0,584 0,090 6,489 et () |PBABIERT, | 0,8563 | 0,8603 0,5564
Integracion [ 0,547 0109 | 5018 interfuncional (1) | p3pog)g)
interfuncional 1] 0,876 0,090 9,733 IP3CREIB
Rendimiento de Armonia de las
los nuevos P2EXITO 0,981 0,003 | 327,000 relaciones
productos P20BJETI 0,729 0048 | 15187 interfuncionales | ! 0,6845 05333
(Rendl) [(D)]
Integracion P2EXITO,
Tabla 6.- Medidas de bondad del ai del Jlisi interfuncional P20BJETI 0.8364 | 038524 0,7469
a a_ - (? idas _e ondad del ajuste del anélisis Rendimiento de los EgESU{Ig,O
factorial confirmatorio nuevos productos PSCgNTAC’ 0,8045 | 0,8282 0,5557
Chi- (Rend1) P5CONSEN.
Chi-cuadrado CFI GFI NFI TLI | RMSEA
cuad./g.l.
344,923;
nYLS 1,431 | 0931 0,820 | 0,808 | 0,913 | 0,060 . . .
9.1.=241;p= 0,000 Tabla 8.- Validez discriminante: intervalos de con-

La tabla 7 contiene los nuevos calculos de la
fiabilidad. En términos de fiabilidad compuesta,
los constructos exceden o estan cercanos al nivel
sugerido de 0,70. En términos de varianza ex-
traida, todas las variables, salvo colaborar, exce-
den el umbral del 0,50.

Para analizar la validez discriminante de los
constructos se calcularon los intervalos de con-
fianza para las correlaciones entre pares de cons-
tructos. Si estos intervalos no incluyen el valor

fianza para la correlacion entre pares de variables

EXTREMO| EXTREMO

PAR DE VARIABLES INFERIOR | SUPERIOR

Apoyo directivo a la integracion - Rotacién 0,205 0,379
Diferencias entre departamentos - Rotacion -0,328 -0,118
Rotacion - Participacion temprana 0,176 0,340
Rotacion - Nivel de conflicto -0,157 -0,005
Colaborar - Rotacion -0,271 0,461
Integracion interfuncional — Rotacion 0,245 0,473
Rendlm_l[ento de los nuevos productos (Rend1) -0,137 0,041
- Rotacion

Apoyo directivo a la integracion - Diferencias

entre departamentos -0.412 -0.244

Apoyo directivo a la integracion - Colaborar 0,702 0,864

Apoyo directivo a la integracion - Direccion

. . . 7oL P 0,827 0,925
uno, puede asumirse la validez discriminante en- Aoy diresiivo 2 s Tsgracion Parione
tre constructos. Como puede verse en la Tabla 8,  [cén temprana ’ 0,495 0.677
los intervalos integracion interfuncional - apoyo Apofxll_otdirectivoala integracion - Nivel de 0,328 0,148
directivo a la integracion y colaborar — integra- (AT Grecive s 7 miegracion —Tmegracion
cion intefuncional contienen ambos la unidad, lo |interfuncionat 0848 | 102
H H : H H imio Apoyo directivo a la integracion - Rend1 0,200 0,412
cual cuestiona la existencia de validez dISCI’Im! Diferencias entre departamentos- Colaborar -0,398 -0,176
nante entre estos pares de constructos. Decidi- Diferencias entre departamentos - Direccion 0334 0142
mos, a pesar de estos resultados, mantenerlos  [paticipativa : :
! . - o - Diferencias entre departamentos - Participa-
como constructos distintos porque estan en nive-  |cien temprana 0449 1 0,279
les diferentes de causalidad desde el punto de Difilr_er;ciasentre departamentos - Nivel de 0113 0,317
. 7 = . . contlicto
vista teorico. !—a literatura anSIdera qu,e colabo- Diferencias entre departamentos - Integracion -0.466 0.254
rar para solucionar los conflictos entre areas y el interfuncional ’ '
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Tabla 8 (continuacion.- Validez discriminante: in-
tervalos de confianza para la correlacidn entre pares
de variables

EXTREMO| EXTREMO
PAR DE VARIABLES INFERIOR | SUPERIOR

Diferencias entre departamentos - Rend 1 -0,231 -0,019
Direccién participativa - Colaborar 0,733 0.885
rI]DE;reccmn participativa - Participacion tempra- 0,525 0,681
Direccidn participativa - Nivel de conflicto -0,344 -0,146
D_|re00|on participativa - Integracion interfun- 0,819 1,021
cional

Direccidn participativa - Rend1 0,141 0,353
Participacion temprana - Nivel de conflicto -0,366 -0,184
Integracion interfuncional - Participacion tem- 0,497 0711
prana

Colaborar - Nivel de conflicto -0,587 -0,359
Integracion interfuncional - Nivel de conflicto -0,370 -0,144
Rend1 - Nivel de conflicto -0,291 -0,123
Colaborar - Integracién interfuncional 0,824 1,044
Integracion interfuncional - Rend1 0,267 0,505
Colaborar - Rend1 0,269 0,483
Colaborar - Participacion temprana 0,435 0,653
Rend1 - Participacién temprana 0,155 0,347
Direccidn participativa - Rotacién 0,146 0,330

Por altimo, se comprueba la existencia de va-
lidez nomoldgica (tabla 9), ya que como plan-
teaba el modelo, existe correlacion entre diversas
caracteristicas organizativas consideradas como
antecedentes y el uso de métodos cooperativos
de resolucién de conflictos, entre esta variable y
la integracién interfuncional y, por Gltimo, entre
la integracién interfuncional y el rendimiento de
los nuevos productos.

Tabla 9.- Validez nomoldgica: correlacion entre pa-
res de variables

COEF. ERROR RATIO
PAR DE VARIABLES CORREL. | ESTANDAR [ CRITICO

Rotacion - Colaborar 0,366 0,095 3,853
Apoyo directivo a la integracion - 0,783 0,081 9,667
Colaborar
Diferencias entre departamentos - -0,287 0111 2,586
Colaborar
Direccién participativa - Colaborar 0,809 0,076 10,645
Nivel de conflicto - Colaborar 0,544 0,109 4,991
Participacién temprana - Colaborar -0,473 0,114 4,149
C_olaborar - Integracion interfun- 0,031 0,107 8,701
cional
Integracion interfuncional - Rend1 0,386 0,119 3,244

MODELO ESTRUCTURAL

Para contrastar las hipdtesis se plante6 un
modelo de ecuaciones estructurales con cuatro
niveles que integraba: 1) la influencia de los seis
antecedentes de los comportamientos de manejo
del conflicto sobre colaborar'?; 2) la relacion de
colaborar sobre integracién interfuncional; y 3)

Conflicto interfuncional, integracion interfuncional...

el efecto de la integracién interfuncional sobre el
rendimiento de los nuevos productos.

El método de estimacion elegido fue el
maximo verosimil. Para evitar los problemas de-
rivados del incumplimiento del supuesto de
normalidad multivariante (los indices de apun-
tamiento de algunos indicadores resultaron signi-
ficativos), decidimos emplear bootstrapping, ge-
nerando 200 submuestras.

Consideramos oportuno estimar dos modelos:
uno aditivo y otro factorial, para ver cual de los
dos explicaba mejor las variables dependientes
del modelo y cual se ajustaba mejor a los datos.
En estos modelos todas las variables son obser-
vables. En una primera fase se consider6 la pri-
mera medida del rendimiento de los nuevos pro-
ductos (Rend 1) como variable dependiente.

En el modelo aditivo cada una de las varia-
bles multiitem fue sustituida por la media de to-
dos los indicadores que hubiesen pasado la etapa
de validacion de las escalas. En el modelo facto-
rial, las variables latentes fueron sustituidas por
el factor resultante de un analisis de componen-
tes principales para cada una de las escalas®™.

A continuacion se eliminaron en ambos mo-
delos las variables cuya relacién con las demas
no era significativa, en concreto, apoyo directivo
a la integracion, diferencias entre departamentos
y participacion temprana. También se afiadieron
las relaciones entre variables no consideradas
previamente con indices de modificacion eleva-
dos y que contasen con respaldo teérico suficien-
te. Es el caso de las relaciones directas de direc-
cion participativa y rotacion sobre integracion
interfuncional.

Los resultados de la estimacion de los dos
modelos son muy similares, pero los indices de
bondad del ajuste indican que los datos respon-
den mejor a un modelo aditivo. Esto significa
que todos los indicadores deben tener un peso
idéntico en las medidas de sus respectivos cons-
tructos. Ademas, el poder explicativo también es
mayor en el modelo aditivo que en el factorial.
Por este motivo, se comentan a partir de ahora
los resultados del modelo aditivo (tablas 10 y 11
y gréfico 3).

El modelo presenta un buen ajuste a los da-
tos. Los constructos integracion interfuncional y
colaborar quedan muy bien explicados por el
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modelo; el rendimiento sélo en un diez por cien-
to de su variabilidad, lo cual es légico, ya que
suponemos que el rendimiento de los nuevos
productos depende de mdltiples factores al mar-
gen de la integracién interfuncional y de las
formas de manejar el conflicto entre areas.

Gréfico 3.- Resultados de la estimacion del modelo
aditivo

0,152

Nivel de

0,263

conflicto
0,555

Integracion
interfuncional 3

Direccion

L 0,497
participativa

Tabla 10.- Resultados del modelo estructural: esti-
macion de los parametros

MODELO MODELO
ADITIVO FACTORIAL
Coef. Ratio Coef. Ratio
estandariz. |critico |estandariz. |critico
Rotacion = Colaborar 0,158 2,225 0,155 2,153
Rotacion - Integracion inter- 0152 2,338 0,164 2,485
funcional
Direccion participativa - Co-
laborar
Direccién participativa = In-
tegracion
Nivel de conflicto - Colabo-
rar
Colaborar = Integracién in-
terfuncional
Integracion interfuncional >
Rendl
Rotacién €-> Direccion par-
ticipativa
Direccion participativa
< ->N.conflicto

0,555 7,400 0,560 7,467

0,497 6,136 0,470 5,663

-0,263 -2,989 -0,256 |-2,909

0,265 3,118 0,267 3,034

0,283 3,043 0,272 2,925

0,211 2,482 0,208 2,419

-0,219 2,355 -0,218 |-2,344

Tabla 11.- Medidas de bondad del ajuste del modelo
estructural

2 % 2 2 HOELTER
R x° |gl] p [x7/gl| GFI | CFI | TLI [RMSEA 0,05
Mod. {0,506
aditiv. [0,563|7,146| 6 |0,308 1,191 (0,982 (0,994 (0,986 | 0,040 214
0,096
Mod. [0,504
factor. |0,536|7,545| 6 |0,273 1,258 (0,981 (0,992 0,980 0,046 202
0,089
* Se indica por este orden el R? de las variables dependientes del
modelo (Colaborar, Integracion interfuncional y Rendimiento de
los nuevos productos (Rend1).

Cuando la medida de rendimiento de los nue-
vos productos se sustituye en los dos modelos
por la proporcion de nuevos productos que fue-
ron un éxito comercial en los Gltimos afios

Conflicto interfuncional, integracion interfuncional...

(Rend3) o por la parte de las ventas totales co-
rrespondientes a los nuevos productos (Rend2),
la relacion entre integracién interfuncional y ren-
dimiento deja de ser significativa.

A la vista de estos resultados podemos acep-
tar las hipdtesis Hic y Hle, referidas a la rela-
cion positiva entre direccion participativa y co-
laborar, por una parte, y entre rotacion y colabo-
rar, por otra. El nivel de conflicto influye negati-
vamente en el uso de métodos cooperativos para
solucionar conflictos, como planteaba H1f.
También puede aceptarse la hipdtesis H3a, que
plantea una relacién positiva entre colaborar e
integracion interfuncional, y la hipotesis H4, que
establece una relacién positiva entre integracion
interfuncional y rendimiento de los nuevos pro-
ductos cuando se utiliza la primera medida del
rendimiento (éxito del programa de nuevos pro-
ductos desde el punto de vista de la rentabilidad
y grado en que se alcanzaron los objetivos del
programa), pero no cuando lo que se quiere ex-
plicar es la proporcion de nuevos productos que
fueron un éxito comercial o la parte de las ventas
totales que se debe a los nuevos productos (gra-
fico 3).

Aungue no se habia planteado inicialmente,
la direccidn participativa contribuye a la integra-
cién no solo indirectamente a través de un méto-
do de manejo del conflicto: colaborar, sino tam-
bién directamente. Lo mismo ocurre con la rota-
cion entre departamentos, ya que ademas de in-
fluir en la integracion interfuncional por medio
de la colaboracion, lo hace también directamen-
te. Estas dos relaciones directas son coherentes
con investigaciones previas (Fernandez et al.,
2003; Gupta et al., 1986; Song y Parry, 1993)

El resto de hipotesis planteadas no puede
aceptarse. No existe evidencia de que las dife-
rencias entre departamentos (H1a), el apoyo di-
rectivo a la integracion (H1b) o la participacion
de todos los departamentos desde las primeras
etapas del proceso de desarrollo de nuevos pro-
ductos (H1d) contribuya a una mayor utilizacion
del4métodos colaborativos de manejo del conflic-
to

CONCLUSIONES

En este estudio se han considerado tres medi-
das distintas del rendimiento de los nuevos pro-
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ductos: 1) la percepcion de los directivos acerca
de si el programa de desarrollo de nuevos pro-
ductos ha alcanzado sus objetivos y si puede
considerarse un éxito desde el punto de vista de
la rentabilidad global (Rendl); 2) la parte de las
ventas totales que se deben a los nuevos produc-
tos (Rend2), y 3) la proporcion de nuevos pro-
ductos que ha sido un éxito comercial en los l-
timos tres afios (Rend 3). Estas medidas del ren-
dimiento recogen las tres dimensiones de rendi-
miento planteadas por Cooper (1984), es decir,
el rendimiento del programa en conjunto, el im-
pacto del programa en la empresa y el indice de
éxito de los nuevos productos.

La integracién interfuncional tiene dos di-
mensiones:

e Participacion interfuncional, en concreto de
los departamentos de I+D y produccion en dos
actividades tipicas del departamento de marke-
ting: el anélisis de las oportunidades de merca-
do y la determinacion del programa comercial
para el nuevo producto y del departamento de
marketing en las valoraciones técnicas y de
produccion.

e Armonia de las relaciones interfuncionales,
que se refiere a: la aportacion por parte de los
departamentos de 1+D, marketing y produccion
de informacion importante para los demas; la
comunicacién abierta, precisa y oportuna entre
departamentos; la credibilidad de la informa-
cién intercambiada y el esfuerzo por parte de
todos los departamentos por cumplir con las
responsabilidades y compromisos contraidos
con otras areas.

La escala de medida propuesta para el cons-
tructo evitar el conflicto no resulto fiable y por
ese motivo se elimino del modelo estructural.

Se ha encontrado una relacion directa y posi-
tiva entre el nivel de integracion interfuncional
percibido por los directivos y la primera medida
del rendimiento de los nuevos productos
(b=0,283). Sin embargo, la integracion interfun-
cional no contribuye a explicar las otras dos me-
didas del rendimiento de los nuevos productos:
el porcentaje de nuevos productos que han sido
un éxito comercial en los ultimos tres afios y la
parte de las ventas totales que se debe a produc-

Conflicto interfuncional, integracion interfuncional...

tos lanzados al mercado en los ultimos tres
afos.

Colaborar para buscar una solucién a los con-
flictos entre departamentos influye indirectamen-
te en el rendimiento de los nuevos productos a
través de la integracion interfuncional, pero s6lo
cuando se mide como el rendimiento del pro-
grama en conjunto (Rend 1). Utilizar métodos de
colaboracion para resolver los problemas entre
areas contribuye a una mayor participacion inter-
funcional y a una mejora de las relaciones entre
departamentos. Esto, a su vez, favorece el ren-
dimiento de los nuevos productos.

Otras dos variables influyen en la integracion
interfuncional directamente (y también de forma
indirecta via uno de los dos métodos de solucion
de conflictos: “colaborar”). La primera de estas
dos variables es la direccién participativa, medi-
da por dos indicadores: “la alta direccidn esté in-
teresada en las ideas y sugerencias de las perso-
nas de distintos niveles directivos” y “cuando se
le hacen sugerencias a la alta direccion, éstas son
bien recibidas”. La segunda variable, que al
igual que la primera, influye positivamente en la
integracion entre funciones, es la rotacién del
personal entre areas.

IMPLICACIONES DIRECTIVAS

Nuestros resultados tienen varias implicacio-
nes para la direccién. En primer lugar, los resul-
tados muestran que para aumentar los compor-
tamientos cooperativos de manejo del conflicto,
los directivos deberian apoyar la rotacion del
personal entre areas funcionales e incrementar la
direccion participativa, asi como evitar que el
conflicto entre areas se agudice, ya que el nivel
de conflicto influye negativamente en el uso por
parte de los directivos de métodos colaboradores
para afrontar los problemas.

En segundo lugar, la rotacion del personal en-
tre &reas y la direccion participativa, como se
habia planteado, son antecedentes directos de co-
laborar para solucionar los conflictos entre éreas,
pero también lo son de la integracién interfun-
cional (directa e indirectamente), por lo que los
directivos deberian tener en cuenta la importan-
cia de estos dos factores de cara a incrementar la
integracion entre departamentos.
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Tercero, la descentralizacién (direccion parti-
cipativa) es el antecedente con un impacto mas
fuerte en la integracion interfuncional, tanto di-
recto como indirecto, a través de la eleccién por
parte de los directivos de la colaboracion para
resolver conflictos.

Cuarto, los resultados indican que las organi-
zaciones deberian apoyar la colaboracion como
forma de abordar los conflictos, ya que favorece
la integracion entre &reas y, en Gltimo término, el
rendimiento de los nuevos productos.

Algunos de los resultados obtenidos en los
analisis estadisticos pudieron ser corroborados e
interpretados mediante el andlisis de cuatro em-
presas innovadoras espafiolas de diferentes sec-
tores. Del estudio de la innovacion de producto
en estas empresas se concluye que: 1) la comu-
nicacion fluida entre distintas areas funcionales
es muy importante; 2) las diferencias entre de-
partamentos en cuanto a metas y objetivos,
orientacion temporal y criterios de decision, no
son muy acusadas; 3) la direccion de la empresa
apoya la colaboracién entre funciones y el traba-
jo en equipo; 4) se utilizan distintos métodos pa-
ra solucionar los conflictos entre areas, como co-
laborar o acudir a un superior; 5) el hecho de ca-
llar las diferencias no ayuda a solucionar los
problemas, es mejor dialogar y buscar la mejor
solucién para la empresa.

LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS
DE INVESTIGACION

La investigacion realizada presenta diversas
limitaciones, algunas de las cuales se enumeran a
continuacion. En primer lugar, la investigacion
es de caracter transversal y algunas de las rela-
ciones no significativas entre variables podrian
serlo si se utilizasen datos longitudinales.

Algunos de los constructos han sido medidos
con pocos items y, en algunos casos, con indica-
dores Unicos, lo cual puede restar validez a las

Conflicto interfuncional, integracion interfuncional...

cion jerarquica (acudir a un superior), y estudiar
en profundidad (quizas por medio de un analisis
cualitativo) cual es el repertorio de métodos em-
pleados en las empresas innovadoras espafiolas
para abordar los conflictos interfuncionales. Se-
ria necesario, ademas desarrollar medidas ade-
cuadas para estos conceptos.

Por ultimo, futuras investigaciones deberian
considerar los antecedentes y consecuencias de
los métodos estructurales de resoluciéon de con-
flictos: formalizacion y centralizacion.

ANEXO

VARIABLES, INDICADORES, MEDIAS Y
DESVIACIONES TIPICAS

VARIABLES E INDICADORES

DESV.

MEDIAS Tie.

ROTACION ENTRE DEPARTAMENTOS

Se enfatiza que los empleados y directivos roten
como una forma de desarrollar sus capacidades| 2,785 1,604
(P5ROTEN)

APOYO DIRECTIVO A LA INTEGRACION

1. La estructura organizativa de mi empresa faci-
lita la cooperacién entre departamentos| 5,224 1,386
(P5ESTRU)

2. La direccion promueve y alienta de manera
formal el trabajo en equipo de miembros de va-| 5,463 1,465
rios departamentos (PSEQUIPO)

3. La direccion pone los medios para que existan
contactos informales entre el personal de distin-| 4,882 1,726
tos departamentos (P5CONTAC)

4. La direccion exige que los departamentos de
marketing, 1+D y produccion lleguen a un con-
senso en todas las decisiones de nuevos produc-
tos (P5SCONSEN)

DIFERENCIAS ENTRE DEPARTAMENTOS

1. Los departamentos de marketing, 1+D y pro-
duccion tienen distintas metas y objetivos| 3,324 1,780
(PSMETAS)
2. Los departamentos de marketing, I+D y pro-
duccién trabajan con horizontes temporales (cor-| 3,890 1,892
to o largo plazo) diferentes (P5TIEMPO)
3. Los criterios considerados en la toma de deci-
siones son distintos para los departamentos de| 4,206 1,722
marketing, 1+D y produccién (P5DECISI)
DIRECCION PARTICIPATIVA
1. La alta direccion esta interesada en las ideas y
sugerencias de las personas de todos los niveles| 5,601 1,406

directivos (P51DEA)
2. Cuando se le hacen sugerencias a la alta direc-

4896 | 1,604

escalas. Ademas, las medidas de las variables cién, éstas son bien recibidas (PSSUGERE) 5575 | 1241
son subjetivas, por tratarse de percepciones de 3. En mi empresgx una persona qge qlu'st'eée to-

- - mar Sus propias decisiones seria aesalentada ra-
los directivos. La naturaleza de muchos de 105 |idamente por sus superiores (PSDESALE, pun-| 2652 | 1606
fendmenos estudiados, como el conflicto inter- tuacion invertida)
funcional, es intangible y dificulta su medicion PARTICIPACION TEMPRANA
mediante otros métodos Los tres departamentos (marketing, 1+D y pro-

C . . id duccion) participan desde las primeras etapas en 4963 1566

reemos que seria conveniente considerar el proceso de desarrollo de nuevos productos| :
otros métodos comportamentales, como la solu- (PEPRIMER)
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NIVEL DE CONFLICTO INTERFUNCIONAL

Existe muy poco o ningun conflicto entre depar-

tamentos (P6NIVELC, puntuacion invertida) 4.273 1.499
EVITAR EL CONFLICTO
1. Nos abstenemos de discutir y evitamos los 3141 1,584

problemas (P6ABSTE)
2. Tratamos de evitar el desacuerdo (P6EVITA) 4,149 1,534
3. Creemos que es mejor callar nuestras propias

ideas que crear malestar (P6CALLAR) 2,496 1,450

COLABORAR

1. Todos tratamos de intercambiar informacion
completa y precisa para ayudar a solucionar los| 5,286 1,165
problemas (P6INFORM)

2. Le quitamos importancia a las diferencias y

enfatizamos los intereses comunes (P6INTERE) 4,885 1,356
3. Buscamos un punto intermedio para evitar los

desacuerdos (P6PUNTO) 4,978 1211
4. Hacemos un esfuerzo por llevarnos bien 5,385 1,184

(P6ESFUER)

INTEGRACION INTERFUNCIONAL

1. El departamento de marketing o ventas siem-
pre participa en la determinacién de las caracte-| 5,647 1,478
risticas del producto (P3MKPROD)

2. El departamento de marketing siempre parti-
cipa en las valoraciones técnicas y de produccion| 4,511 1,602
(P3MKTEC)

3. Los departamentos de 1+D y produccion
siempre participan en el analisis de las oportuni-| 4,556 1,558
dades de mercado (P3IDMERC)

4. Los departamentos de 1+D y produccion siem-
pre participan en la determinacion del programa| 3,904 1,746
comercial para el nuevo producto (P3IDPROG)
5. Las comunicaciones entre los departamentos
que participan en el desarrollo de nuevos pro-

: 4,680 | 1,367
ductos son precisas y se producen en el momen-
to oportuno (P3COMPRE)
6. La informacion de los departamentos de pro-
duccién e 1+D carece de credibilidad para el de- 2324 | 1,419

partamento de marketing (P3CREIBL, puntua-
cion invertida)

7. Todos los departamentos aportan la informa-
cién y las ideas que piensan que afectan a los| 5,007 1,336
demas (P3APORTA)

8. Hay una comunicacion abierta entre los depar-
tamentos de 1+D, marketing y produccion| 5,412 1,314
(P3ABIERT)

9. Los tres departamentos (marketing, 1+D y
produccién) tratan de hacer lo posible para cum-
plir con las responsabilidades y compromisos
contraidos con las otras partes (P3POSIBLE)

5,667 1,159

RENDIMIENTO DE LOS NUEVOS PRODUCTOS

1. Desde el punto de vista de la rentabilidad glo-
bal, nuestro programa de desarrollo de nuevos| 5,044 1,233
productos ha sido un éxito (P2EXITO)

2. El programa de desarrollo de nuevos produc-
tos ha cumplido sus objetivos (P20BJETI)

3. Los ingresos que aportan los nuevos produc-
tos en los Ultimos tres afios superan los costes| 5,363 1,494
del programa (P2BENCOS)

4. El programa de desarrollo de nuevos produc-
tos es muy importante para las ventas y los bene-| 6,066 1,121
ficios de la empresa (P2IMPOR)

5. Porcentaje que representan las ventas de los
nuevos productos respecto a las ventas totales| 29,019 | 22,750
(Gltimos tres afos)

6. Proporcion de nuevos productos que fueron
un éxito comercial en los Gltimos tres afios

5,148 1,169

58,695 | 32,202

NOTA: Todos los indicadores, salvo los dos Gltimos, estan me-
didos en una escala Likert de siete puntos: 1, en total desacuerdo;
7, totalmente de acuerdo.
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NOTAS

1. Este parece ser el efecto del apoyo de la direccion
en Jap6n y Hong Kong, pero no existe evidencia
de que ocurra lo mismo en EE.UU. o en el Reino
Unido. La causa podria estar en que en las cultu-
ras colectivistas, como Hong Kong o Japdn, con
una distancia al poder elevada (Hofstede, 1980,
1994), el apoyo de la alta direccién podria tener
una mayor influencia que en las culturas indivi-
dualistas como EE.UU. o R.U., con una distancia
al poder reducida.

2. De hecho, la gestion participativa influye positi-
vamente en el comportamiento de evitar el con-
flicto en Japdn y Hong Kong, negativamente en
dicho comportamiento en el Reino Unido y posi-
tivamente en el comportamiento de colaboracion
en EE.UU.

3. Las tareas también pueden realizarse conjunta-
mente por miembros de distintas organizaciones.
La colaboracion externa es importante en el desa-
rrollo de nuevos productos (Millson y Wilemon,
2001), pero nuestro trabajo se centra Unicamente
en la integracién de unidades funcionales de una
empresa.

4. Pinto y Pinto (1990, p. 203) sefialan que el mini-
mo comun denominador entre estos cuatro con-
ceptos es “el comportamiento conjunto hacia me-
tas de interés comun”. No incluyen en su compa-
racién, sin embargo, el término de interaccién in-
terfuncional. Para Ruekert y Walker (1987) la in-
teraccion entre marketing y otros departamentos
puede considerarse una forma particular de siste-
ma social abierto, en el que un grupo de indivi-
duos o entidades organizativas interacttian e inter-
cambian cosas de valor de manera regular. Desde
la perspectiva de cada departamento, la interac-
cién estd motivada por el deseo de alcanzar a la
vez los objetivos globales corporativos y los obje-
tivos funcionales e individuales. EI minimo co-
muan denominador sefialado por Pinto y Pinto
(1990) parece, pues, aplicable también al término
de interaccion.

5. Kahn (1996) encontr6 que la colaboracion tenia
un efecto en el rendimiento del desarrollo del pro-
ceso mas fuerte que la interaccion.

6. Los datos de 968 directivos de marketing de cua-
tro paises distintos (Japon, EE.UU., Reino Unido
y Hong Kong) permitieron comprobar la naturale-
za multidimensional del constructo integracion in-
terfuncional, asi como la fiabilidad de sus tres
componentes.

7. Entendido este comportamiento como la tenden-
cia de la direccion de marketing a evitar el con-
flicto e ignorar los desacuerdos entre funciones.

Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 15, nim. 2 (2006), pp, 193-212 209
ISSN 1019-6838



Fernandez, P.; Bande, B.

8. Que se manifiestan cuando la direccion de marke-
ting trata de integrar en una solucion los intereses
de las distintas funciones implicadas en el conflic-
to.

9. Del andlisis de fiabilidad de la escala de medida
del rendimiento, inicialmente de seis indicadores,
se derivé una escala con dos indicadores: 1) desde
el punto de vista de la rentabilidad global, nuestro
programa de desarrollo de nuevos productos ha
sido un éxito; y 2) el programa de desarrollo de
nuevos productos ha cumplido sus objetivos. La
proporcion de nuevos productos que fueron un
éxito comercial en los Gltimos tres afios y la pro-
porcion de las ventas que se debian a los nuevos
productos estaban escasamente correlacionados
con el resto de indicadores de la escala. Para re-
coger de alguna manera las tres dimensiones de la
escala de rendimiento de los nuevos productos
planteada por Cooper (1984), se consideraron tres
medidas distintas. Rend 1 se corresponde con el
rendimiento del programa en conjunto y tiene los
dos indicadores que superaron el analisis de fiabi-
lidad; Rend 2 mide el impacto del programa en
conjunto; y Rend 3 es un indice de éxito de los
nuevos productos.

10. La tabla 5 recoge los calculos de validez conver-
gente una vez eliminada la variable "evitar el con-
flicto".

11.Se han utilizado como medidas de bondad del
ajuste absoluto la Chi cuadrado del modelo esti-
mado, y el Indice de Bondad del Ajuste (GFI),
completando su andlisis con el Error de Aproxi-
macion Cuadratico Medio (RMSEA) para obtener
una medida de la importancia de los residuos;
como medidas de ajuste incremental se considera-
ron el Indice de Ajuste Normado (NFI) y el indice
de Ajuste No Normado (NNFI o TLI); el ajuste de
la parsimonia se observo en los valores de indice
de Ajuste Comparativo (CFI); por ultimo, la Chi
cuadrado Normada (Chi cuadrado/gl) se usé para
evaluar el ajuste del modelo conjunto.

12. La variable que media el segundo comportamien-
to de manejo del conflicto (evitar el conflicto) fue
eliminada anteriormente en el proceso de valida-
cidn de las escalas de medida.

13.El factor correspondiente a la integracion inter-
funcional se construyd a partir de sus dos dimen-
siones: participacion interfuncional y armonia de
las relaciones interfuncionales.

14. La escala de medida propuesta para "evitar el con-
flicto" no resulté fiable y por ese motivo fue eli-
minada del modelo estructural. Las hip6tesis H2a-
fy H3b no pueden contrastarse.
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