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RESUMEN
El presente trabajo trata de estudiar las características intrínsecas de los equipos creados por las empre-
sas para el desarrollo de nuevos productos (características que presentan sus miembros, características
del líder del proyecto, el apoyo de la alta dirección, el grado de autonomía, así como el grado de mul-
tifuncionalidad) observando si existen diferencias en los equipos utilizados para el desarrollo de inno-
vaciones incrementales de los creados para desarrollar innovaciones radicales. Para alcanzar dicho
propósito y tomando como nivel de análisis el proyecto de desarrollo de un nuevo producto, se anali-
za un sector industrial, concretamente las empresas fabricantes de material electrónico, equipos y apa-
ratos de radio, televisión y comunicaciones (CNAE 32).
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Incremental innovations and breakthrough innovations:
a study of characteristics of teams for new products development

ABSTRACT
The present paper studies intrinsic characteristics of teams for new products development (characte-
ristics of team members, characteristics of project leader, management support, autonomy degree, and
multifunctional degree), as well as the difference in these characteristics between teams for incre-
mental innovations and teams for breakthrough innovations. In order to do that, a sample of Electro-
nic Components manufacturing firms in Spain was analyzed. We took the new product development
project as analysis level.
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1. INTRODUCCIÓN

El diseño y desarrollo de nuevos productos se ha convertido en una actividad
crucial para aquellas empresas que desean seguir compitiendo en el mercado. Cual-
quier empresa, independientemente del tipo de actividad que realice o el tamaño
que tenga, se siente obligada a renovar, expandir o incluso modificar los bienes o
servicios que oferta. Sin embargo, esta innovación es una condición necesaria pero
no suficiente. Muchas empresas se están percatando de que la velocidad con la que
introducen sus productos en el mercado, la eficiencia en su producción, así como la
adaptación del producto a las necesidades de los consumidores, van a determinar no
sólo su competitividad sino también su supervivencia.

En este escenario, se precisan estructuras organizativas que favorezcan la libre
transmisión y procesamiento de la información. Pero las empresas no son cons-
cientes de esta necesidad y, al seguir manteniendo estructuras funcionales bastante
burocráticas, impiden la transmisión y el procesamiento de información, siendo
incapaces de poder competir en un entorno dinámico en el cual la incertidumbre es
cada vez mayor.

Para reducir la incertidumbre, la organización necesita procesar más información
y además de una manera efectiva, lo cual requiere que personas de diferentes áreas
funcionales compartan información (Daft y Lengel, 1986; Kratzer, Leenders y van
Engelen, 2004, 2005; Patrashkova y McComb, 2004; Büchel, 2005; Perks, Cooper y
Jone, 2005). Sin embargo, el desarrollo de nuevos productos es un proceso caracteri-
zado por una gran complejidad e incertidumbre, las cuales van a originar puntos de
vista muy dispares, la aparición de cambios y nuevas circunstancias que afectan al
proceso y el surgimiento de problemas imprevistos. Pero la integración de esas áreas
funcionales no es tan fácil como parece, puesto que cada una de ellas tiene sus pro-
pios objetivos particulares, de manera que sus actuaciones irán encaminadas hacia el
logro de los mismos, relegando a un segundo plano los objetivos corporativos.

Para resolver esta situación, muchas organizaciones deciden crear equipos mul-
tifuncionales para el desarrollo de nuevos productos con el objetivo de crear pro-
ductos que se puedan fabricar y vender así como prestar un servicio. A través de
estos equipos, es posible recopilar y comunicar rápidamente la información técnica
y de mercado surgida a medida que el proyecto evoluciona, para, de esta manera,
ser capaz de responder a la misma con productos mucho mejor adaptados a las nece-
sidades de los consumidores. No obstante, algunos investigadores argumentan que
tanto altos como bajos niveles de comunicación pueden impedir la eficacia del equi-
po, pues sus miembros tienen un límite con respecto a la cantidad de información
que pueden procesar. Demasiada información puede saturar las capacidades de los
miembros del equipo mientras que una comunicación escasa no proporciona la
información necesaria (Patrashkova y McComb, 2004).
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Pero llegados a este punto surge un interrogante derivado de si las característi-
cas intrínsecas de esos equipos creados para el desarrollo de nuevos productos es
similar o difiere dependiendo de si la innovación desarrollada es incremental o radi-
cal. En este sentido, se pretende analizar de manera descriptiva y tomando como
nivel de análisis el proyecto de desarrollo de un nuevo producto, los equipos crea-
dos para el desarrollo de un nuevo producto en un sector industrial, concretamente
en las empresas fabricantes de material electrónico, equipos y aparatos de radio,
televisión y comunicaciones (CNAE 32) que sean realmente innovadoras en pro-
ducto y que dicha innovación se haya realizado en España.

2. EQUIPOS PARA EL DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS

Para que el desarrollo de un nuevo producto sea un éxito es necesario que se lle-
ven a cabo los procesos de diferenciación e integración de actividades. Los depar-
tamentos especializados funcionalmente pueden crear sus propios “mundos de pen-
samiento” y no apreciar las dependencias recíprocas entre las áreas funcionales.
Esto puede originar una carencia de integración organizativa que puede dificultar e
incluso llegar a convertirse en una importante barrera para el desarrollo de un nuevo
producto. Por tanto, la integración es necesaria para unir los diferentes departa-
mentos interdependientes y asegurar su contribución a los objetivos globales de la
organización, alcanzando unos beneficios superiores a los obtenidos por cada uno
de ellos de forma separada (Souder, 1977; Souder y Chakrabarti, 1978; Pinto y
Pinto, 1990; Griffin y Hauser, 1996; Souder, Sherman y Davis-Cooper, 1998).
Muchas empresas han fracasado en su intento de desarrollar nuevos productos
como consecuencia de no prestar la adecuada atención a los procesos de integración
necesarios (Millson y Wilemon, 2002).

Aunque las actividades que realiza cada área funcional, así como las responsa-
bilidades que asume, son diferentes, todas las áreas involucradas en el proceso de
desarrollo de un nuevo producto son interdependientes y están interrelacionadas.
Una fórmula organizativa que permite la realización de esas tareas y además facili-
ta la integración de las diferentes áreas funcionales es la creación de equipos. Un
equipo no es cualquier grupo de personas trabajando juntas. Por ello, se debe dis-
tinguir entre equipos y otras formas de trabajo en grupo. En el cuadro 1 se recogen
algunas diferencias entre los grupos de trabajo y los equipos.

Clark y Wheelwright (1992, 1993) identifican varios tipos de equipos de desarro-
llo de nuevos productos con los cuales pueden organizarse las actividades del pro-
yecto (equipos funcionales, equipos matriciales —poco influyentes e influyentes— y
equipos autónomos), presentando cada uno de ellos sus propias ventajas e inconve-
nientes (ver cuadro 2). A pesar de ello, ninguna estructura va a ser inherentemente
superior y por tanto, más eficaz que otra, sino que la elección de la misma va a depen-
der de la valoración de las ventajas e inconvenientes de cada una de ellas junto con
las características del proyecto a realizar y las del entorno en el cual se va a llevar a
cabo el proceso de desarrollo. (McCann y Galbraith, 1981; Crawford, 1986).
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Cuadro 1: Diferencias entre los grupos de trabajo y los equipos

GRUPOS DE TRABAJO EQUIPOS

LIDERAZGO Líder fuerte, claramente centrado Roles de liderazgo compartido
en la tarea

RESPONSABILIDAD Responsabilidad individual Responsabilidad individual
y conjunta

PROPÓSITO El mismo que el del resto Propósito específico del equipode la organización

RESULTADOS Resultados de trabajo individuales Resultados de trabajo colectivosDEL TRABAJO

REUNIONES, Fomenta la discusión abierta

ENCUENTROS Reuniones eficaces y reuniones activas para resolver
problemas

Mide su efectividad indirectamente Mide la eficacia directamente al
EFICACIA a través de los efectos sobre valorar los resultados de trabajo

otros aspectos colectivos

DECISIONES Discute, decide y delega Discuten, deciden y trabajan
conjuntamente

Fuente: Adaptado de Katzenbach y Smith (1994).

Cuadro 2: Resumen de las ventajas e inconvenientes de los diferentes
tipos de equipos de desarrollo de nuevos productos

VENTAJAS

�Mayor profundización de las capacidades específicas
�Responsabilidad y autoridad en manos de los directores funcionales
�Los directores funcionales controlan los recursos y la ejecución de las tareas
�Los directores funcionales juzgan, evalúan y recompensan el trabajo de los par-

ticipantes en el proyecto

INCONVENIENTES
�Impide la comunicación interfuncional
�Transferencia de responsabilidad
�Dificultad en la integración y coordinación entre áreas funcionales
�Evaluación realizada sobre resultados no controlados por los individuos
�Falta de adecuación a objetivos y requerimientos concretos

REFERENCIAS
Lawrence y Lorsch (1967); Larson y Gobeli (1988); Clark y Fujimoto (1991);
Clark y Wheelwright (1992, 1993); Rosenau y Moran (1993); Womack y Jones
(1994); Roberts (1996)

VENTAJAS
�Mejora de la comunicación y coordinación interfuncionales con respecto al equi-

po funcional
�Los directores funcionales deciden sobre las especificaciones y requisitos técnicos
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INCONVENIENTES
�Director de proyecto con poco estatus en la organización
�El director de proyecto no tiene acceso al trabajo ni responsabilidad
�Recursos bajo el control de los directores funcionales
�Frustración del director de proyecto

REFERENCIAS
Larson y Gobeli (1988); Clark y Fujimoto (1990, 1991); Clark y Wheelwright
(1992, 1993)

VENTAJAS
�Director de proyecto con estatus en la organización
�El director de proyecto coordina todo el proyecto durante todo su desarrollo
�El equipo es responsable de los resultados obtenidos
�Equipo dedicado y situado físicamente junto con el director de proyecto

INCONVENIENTES
�Aparición de conflictos por la doble línea de autoridad
�Dificultad para dirigir e implantar
�Duración temporal, permitiendo que los directores funcionales sigan controlando

a los miembros del equipo

REFERENCIAS
McCann y Galbraith (1981); Peters y Waterman (1982); Clark y Fujimoto (1990,
1991); Clark y Wheelwright (1992, 1993); Rosenau y Moran (1993)

VENTAJAS
�Director de proyecto influyente (líder)
�Favorece la comunicación y las relaciones informales
�Responsabilidad de las decisiones y acciones a cargo de todos los miembros del

equipo
�Identificación con los objetivos del proyecto
�Reducción del riesgo y resolución de problemas
�Autonomía
�Mayor velocidad y flexibilidad

INCONVENIENTES
�Inadecuada integración de las capacidades especializadas y complementarias
�Dificulta el desarrollo profesional de los miembros del equipo
�Uso ineficiente de los recursos
�Incertidumbre sobre el futuro de los miembros del equipo
�Pérdida de control por parte de la alta dirección

REFERENCIAS
Lawrence y Lorsch (1967); Souder (1977); Carroad y Carroad (1982); Gupta, Raj
y Wilemon (1985a, 1985b, 1986); Imai, Nonaka y Takeuchi (1985); Hayes et al.,
(1988); Larson y Gobeli (1988); Hartley (1990); Cordero (1991); Ancona y Cald-
well (1992); Clark y Wheelwright (1992, 1993); Dougherty (1992); Rosenthal
(1992); Wheelwright y Clark (1992); Katzenbach y Smith (1994); Rosenau y
Moran (1993); Cooper y Kleinschmidt (1995); Prida Romero y Gutiérrez Casas
(1995); Doz (1996); Griffin y Hauser (1996); Roberts (1996); Song et al. (1996);
Song y Parry (1996); Song et al. (1997); Cooper (1998) 

Fuente: Elaboración propia
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Frente a esta posición, otra parte de la literatura argumenta que para reducir el
tiempo de desarrollo de un nuevo producto, es necesario crear un equipo multi-
funcional, integrado por personas de distintas áreas funcionales de la empresa e
incluso externas a ella, como pueden ser los clientes y los proveedores (McCann y
Galbraith, 1981; Larson y Gobeli, 1988; Gupta y Wilemon, 1990; Clark y Wheel-
wright, 1992; Doz, 1996; Hauptman y Hirji, 1996, 1999; Millson y Wilemon, 2002;
Leenders, van Engelen y Kratzer, 2003; Sarin y McDermott, 2003; Kratzer et al.,
2004, 2005; Patrashkova y McComb, 2004; Büchel, 2005; Perks et al.,2005). Estos
equipos permiten establecer las relaciones necesarias entre las actividades de los
distintos departamentos, de manera que se llegue a un acuerdo en la toma de deci-
siones referentes al proyecto y se comparta la responsabilidad del mismo (Pinto,
Pinto y Prescott, 1993; Prida Romero y Gutiérrez Casas, 1995) desde el principio
hasta el final. Incluso se considera que las actividades de estos equipos de proyec-
to se han vuelto muy importantes para la viabilidad a largo plazo de la organiza-
ción, acostumbrándose a emplearlos para la ejecución de tareas no rutinarias (Pinto
et al., 1993).

Las personas integrantes de este equipo multifuncional se encuentran situadas en
principio, en el mismo lugar de trabajo, aunque esto no será un requisito indispen-
sable puesto que, mediante el uso de ordenadores y de redes, es posible la comuni-
cación entre ellos sin la necesidad de una interacción cara a cara, creando equipos
virtuales (Andres, 2002; Leenders et al., 2003; Kratzer et al., 2004, 2005). También
va a proporcionar un acceso eficiente y coordinado a una gran cantidad de infor-
mación que se encuentra almacenada en las bases de datos de la empresa, y que
incluye información sobre las necesidades detectadas de los consumidores, la facti-
bilidad técnica del proyecto, los costes del desarrollo del producto, las capacidades
de fabricación, etc. (Cordero, 1991). La productividad de estos equipos depende de
la habilidad de sus miembros para explotar la red de información y los flujos de
conocimiento (Leenders et al., 2003; Kratzer et al., 2004).

No obstante, para que este equipo tenga éxito en el desarrollo de un nuevo pro-
ducto se necesita contar con la presencia de un líder del proyecto encargado de orga-
nizar, planificar, dirigir y controlar todo el proceso de desarrollo (Hayes, Wheel-
wright y Clark, 1988; Rosenau y Moran, 1993; Cooper y Kleinschmidt, 1994, 1995;
Roberts, 1996; McDonoughIII, 2000; Perks et al., 2005; Wing, 2005). Debe ser una
persona identificable, fuerte, dedicada totalmente al proyecto y responsable del pro-
greso del mismo desde el principio hasta el final (Cooper, 1998).

Estos líderes, también conocidos como directores de proyecto o de desarrollo de
productos, suelen tener un rango igual o superior que los directores funcionales.
Deben encargarse de la transmisión de datos, superar los desacuerdos, fomentar la
participación de los miembros del equipo de proyecto en las negociaciones y dis-
cusiones sobre especificaciones y diseños del producto, desarrollar una visión com-
partida,… en definitiva, reducir la incertidumbre y la ambigüedad.

La dirección debe otorgar su confianza a estos equipos, dotándoles de cierta
autonomía (Hartley, 1990; Cordero, 1991; Doz, 1996; Gerwin y Moffat, 1997; Lee,
Lee y Souder, 2000) y poder, lo cual implica reducir el poder asignado a los depar-
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tamentos funcionales (Hartley, 1990). Por ello conceden a estos equipos y a los
directores de proyecto mucha más responsabilidad y control que al resto de estruc-
turas, lo que puede suponer que sean demasiado independientes y terminen esca-
pándose del control de la alta dirección (Clark y Wheelwright, 1992, 1993; Bonner,
Ruekert y Walker, 2002). No obstante, como ponen de manifiesto Clark y Wheel-
wright (1992, 1993) así como Katzenbach y Smith (1994) este tipo de equipos debe-
ría tener la libertad suficiente para crear sus propios métodos, políticas y procedi-
mientos organizativos, desarrollar su propia dinámica y calendario, incluyendo los
sistemas de incentivos y recompensas así como las normas de comportamiento,
pues demasiado control o incluso un tipo de control erróneo puede perjudicar la cre-
atividad del equipo y sus resultados (Bonner et al., 2002).

Pero, no todos los equipos multifuncionales de desarrollo de nuevos productos
serán iguales. Las fortalezas y debilidades que presentan cada uno de sus miembros
así como el equipo entero, su estructura, el objetivo del proyecto e incluso lo que se
espera de cada uno de los integrantes y del grupo en su conjunto, podrán ser dife-
rentes (Rosenau y Moran, 1993). El diseño y desarrollo de un producto es una acti-
vidad de grupo o de equipo en la que las personas interactúan entre sí diariamente
mientras exploran y valoran las opciones, resuelven problemas, toman decisiones,
asumen acciones y buscan ayuda. Los miembros del equipo vienen de subculturas
organizativas diferentes con sus propias creencias, ímpetus, prioridades, formas de
pensamiento, y estilos de comunicación, y normalmente asumen que su lenguaje,
estilo y significados son compartidos (Rosenthal, 1992).

Las interacciones entre los miembros del equipo van a influir de manera consi-
derable sobre el éxito del nuevo producto (Barczak y Wilemon, 1991; Griffin y
Hauser, 1992; Souder et al., 1998; Millson y Wilemon, 2002; Reilly, Lynn y Aron-
son, 2002; Kratzer et al., 2004; Büchel, 2005). Por tanto, es necesario encontrar el
tamaño adecuado del equipo, puesto que cuantas más personas integren el mismo,
más difícil será que interactúen entre ellas, sin olvidarnos del inconveniente de
encontrar un espacio físico y tiempo para reunirse. En algunas ocasiones, es más
fácil alcanzar esa integración y cooperación entre los miembros en equipos más
pequeños porque hay que establecer muchas menos relaciones. Según incrementa el
tamaño del equipo, la complejidad de los flujos de información entre los miembros
del equipo aumentará de manera considerable, agravándose la probabilidad de ocu-
rrencia de errores (Safoutin y Thurston, 1993).

Esto implica que un director de proyecto de desarrollo de nuevos productos
debería intentar formar un equipo con pocas personas pero con las capacidades
necesarias y complementarias, en lugar de basarse en un equipo compuesto de
muchas personas con destrezas limitadas aunque especializadas (Ebadi y Utterback,
1984; Pinto y Pinto, 1990; Rosenthal, 1992; Katzenbach y Smith, 1994; Zirger y
Hartley, 1996; Souder et al., 1998; Lee et al., 2000; Reilly et al., 2002).

Pero, en este punto surge un interrogante: ¿estas características argumentadas en
la literatura aparecen en los equipos para el desarrollo de nuevos productos creados
en las empresas españolas? Para responder a esta cuestión, se pretende averiguar
por un lado, las características intrínsecas de estos equipos (grado de integración de
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los miembros que lo componen, características del líder del proyecto, el apoyo de
la alta dirección, el grado de autonomía, así como el grado de multifuncionalidad),
y por otro lado, si estos equipos para el desarrollo de un nuevo producto son simi-
lares o difieren según que la innovación llevada a cabo sea incremental o radical.

3. METODOLOGÍA

3.1. JUSTIFICACIÓN DEL SECTOR

Para analizar el propósito de la investigación, se decidió elegir un conjunto de
empresas que fuesen realmente innovadoras en producto y que dicha innovación se
realizase en España (siendo conscientes de que el sector podría ser una variable
cuyo efecto distorsionase las características que se pretenden analizar), y tomando
el proyecto de desarrollo de un nuevo producto como nivel de análisis.

El sector escogido es el de fabricación de material electrónico, equipo y apara-
tos de radio, televisión y comunicaciones (CNAE 32). Este sector se encuentra den-
tro de la categoría de empresas productoras de Tecnologías de la Información según
la Clasificación Industrial Estándar Internacional en su tercera revisión (ISIC
Rev.3). Se trata de una industria cada día más globalizada y con un nivel de com-
petencia muy elevado, por lo que las empresas se ven en la necesidad de desarrollar
nuevos productos con los cuales poder sobrevivir. Este sector alcanzó en el año
2000 una cifra de mercado equivalente a más del 10 por ciento del PIB, con una tasa
de crecimiento superior al 23 por ciento.

Asimismo, la competitividad del sector español de electrónica y telecomunica-
ciones se basa fundamentalmente en el esfuerzo que las empresas dedican a las acti-
vidades de Investigación, Desarrollo e Innovación. Concretamente, la inversión
total del sector en estas actividades supuso el 3 por ciento del valor de la produc-
ción, lo que equivale a más del 40 por ciento del total nacional correspondiente a
empresas, caracterizándose como el sector español líder en esta materia (Aniel,
2001). Además, para que la llamada “nueva economía” se desarrolle de forma efi-
caz y eficiente, se necesita tanto la producción como el consumo de las tecnologías
de la información y las comunicaciones. Por ello, el sector electrónico y de las tele-
comunicaciones ha adquirido un protagonismo social y económico.

3.2. SELECCIÓN DE LA POBLACIÓN Y DESCRIPCIÓN DE LA MUESTRA

Para seleccionar las empresas que se debían incluir en la población se recurrió a
la base de datos que publica el Centro para el Desarrollo Tecnológico Industrial
(CDTI). En esta base de datos aparece información relativa a las empresas que tie-
nen o han tenido algún tipo de relación con dicho centro y, por tanto, pueden ser
consideradas como innovadoras.

Puesto que el número de empresas que aparecían en la base de datos del CDTI
pertenecientes al sector objeto de estudio, no era muy elevado y ante el temor de
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que la investigación adoleciese de algún problema estadístico como grados de liber-
tad insuficientes, se recurrió a otras fuentes secundarias con el objetivo de buscar
más empresas de este sector y con gastos de I+D. Así, se acudió a la base de datos
INFOTEL (Información y Telecomunicaciones, S.A.), siendo el criterio de selec-
ción, en este caso, empresas pertenecientes al CNAE 32 y que hayan declarado gas-
tos de I+D.

Como las características que se pretenden analizar son de tipo subjetivo, se tuvo
que recurrir al empleo de fuentes de información primaria para recopilar la infor-
mación necesaria. En este sentido, se diseñó un cuestionario en el cual las respues-
tas a las preguntas eran afirmativas o negativas (Sí/No). Este cuestionario fue diri-
gido a los directores técnicos o responsables de I+D de las empresas, puesto que se
trataba de la persona más cualificada para valorar las preguntas formuladas. El perí-
odo de recogida de información abarcó desde el primero de Junio del 2001 al 30 de
Octubre del mismo año. La población objetivo estaba constituida por 126 empresas,
y en el periodo de finalización de recogida de información se habían recibido 43
cuestionarios, representando una tasa de respuesta del 34,13%. Esta tasa, a pesar de
ser baja, se encuentra dentro del intervalo observado en otros estudios españoles,
por lo que se considera apta para poder realizar un estudio estadístico riguroso,
estando el error estándar estimado de la media de la población máximo alrededor
del 10%. El objetivo de la investigación era meramente descriptiva, por lo que a
partir de la información recogida en los cuestionarios recibidos, se procedió a rea-
lizar un análisis de frecuencias. En el cuadro 3 se puede observar la distribución de
la respuesta por comunidad autónoma.

Cuadro 3: Distribución de la respuesta por comunidad autónoma

COMUNIDAD POBLACIÓN % de RESPUESTAS % de %AUTÓNOMA Población respuestas

Andalucía 9 7,14% 5 11,63% 55,55%
Aragón 8 6,35% 5 11,63% 62,5%
Castilla-León 1 0,79% 0 0% 0%
Cataluña 39 30,95% 8 18,60% 20,51%
Galicia 4 3,17% 1 2,32% 25%
La Rioja 1 0,79% 0 0% 0%
Madrid 43 34,13% 16 37,21% 37,21%
Murcia 1 0,79% 1 2,32% 0%
Navarra 2 1,59% 2 4,64% 100%
País Vasco 11 8,73% 3 6,98% 27,27%
Valencia 7 5,56% 2 4,65% 28,57%
TOTAL 126 99,98 43 99,98 34,13%

Fuente: Elaboración propia

No obstante, primero hay que clasificar las innovaciones en radicales o incre-
mentales. Para ello, se pidió a los encuestados que describiesen el tipo de producto
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considerado a lo largo del cuestionario, en función del grado de novedad para la
empresa y para el mercado, basándose en las definiciones propuestas. En este sen-
tido, y a partir de la clasificación de innovación tecnológica propuesta por Kleins-
chmidt y Cooper (1991) se consideró la innovación radical como aquel producto
que es nuevo tanto para la empresa como para el mercado, y como innovaciones
incrementales se han considerado:

— Los productos que han experimentado pequeñas modificaciones en alguna de
sus características con el objetivo de conseguir algunas reducciones en los cos-
tes o que el producto sea más atractivo para el mercado.

— La ampliación del número de artículos que compone una línea de productos ya
comercializada por la empresa.

— El lanzamiento de nuevas líneas de productos para la empresa pero no nuevas
para el mercado (imitación).

El objetivo de incluir estas definiciones en el cuestionario era evitar ambigüeda-
des e interpretaciones erróneas por parte del encuestado. En el cuadro 4 se muestra
la distribución de la respuesta según el grado de innovación de los productos.

Cuadro 4: Distribución de respuestas según el grado de innovación

GRADO DE INNOVACIÓN FRECUENCIA PORCENTAJE

Innovación Radical 22 51.2%
Innovación Incremental 21 48.8%

TOTAL 43 100%

Fuente: Elaboración propia

4. MEDIDA DE LAS CARACTERÍSTICAS INTRÍNSECAS DE LOS EQUI-
POS Y ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS

Con el objetivo de analizar las características intrínsecas de los equipos creados
para el desarrollo de nuevos productos se propuso estudiar cinco dimensiones de los
mismos, que a continuación pasamos a describir, observando si existen diferencias
en los equipos creados para desarrollar innovaciones incrementales de los creados
para desarrollar innovaciones radicales. A partir de la revisión de la literatura teóri-
ca y empírica se ha podido definir cada una de dichas dimensiones, así como elegir
los diferentes ítems representativos de las mismas, que han sido adaptadas al pre-
sente estudio, tomando como referencia aquellos trabajos en los que se obtuvieron
unos elevados resultados de fiabilidad y validez.

4.1. CARACTERÍSTICAS DE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO

Como ha sido puesto de manifiesto con anterioridad, el proceso de desarrollo de
nuevos productos requiere la integración de capacidades especializadas y comple-
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mentarias. En este sentido, se ha considerado relevante valorar una serie de aspec-
tos relacionados con las características que deberían poseer los miembros del equi-
po con el objetivo de alcanzar dicha integración, tales como las capacidades y habi-
lidades que poseen los miembros del equipo, la existencia de objetivos
compartidos, la responsabilidad de los resultados del proyecto, la dedicación e
implicación al proyecto, la confianza existente entre ellos, la colaboración en la rea-
lización de las tareas,... (Wheelwright y Clark, 1992; Katzenbach y Smith, 1994;
McDonoughIII, 2000; Millson y Wilemon, 2002; Reilly et al., 2002; Leenders et
al., 2003; Cooper, Edgett y Kleinschmidt, 2004; Kratzer et al., 2004, 2005; Wing,
2005). En total se han utilizado 12 ítemes para valorar esta dimensión, alcanzando
el alpha de Cronbach un valor de 0,8396. La frecuencia de las respuestas afirmati-
vas a dichos ítemes aparece recogida en el gráfico 1.

Como puede observarse en el gráfico 1, es de destacar que aproximadamente el
50% de los equipos para el desarrollo de nuevos productos creados para llevar a
cabo innovaciones radicales tienen dedicación exclusiva al proyecto en el que están
implicados, mientras que el 75% de los equipos para desarrollar innovaciones incre-
mentales participan en más de uno. En el 73% de los equipos utilizados para las
innovaciones radicales se promulga la división del trabajo compartida mientras que
esta circunstancia ocurre solamente en el 55% de los equipos para innovaciones
incrementales. El 80% de los equipos para este último tipo de innovaciones están
implicados en el proyecto desde las primeras etapas, y comparten sus ideas abierta-
mente, mientras que en las innovaciones radicales ambas características aumentan
hasta el 95,5%. También es de destacar que en el 82% de los equipos para las inno-
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vaciones radicales, todos los miembros del equipo se consideran responsables del
resultado final del proyecto, mientras que en los equipos para innovaciones incre-
mentales, esta característica se da en el 65% de los casos. Finalmente, salvo en el
caso de la formación especializada en el que coinciden plenamente el 100% de
ambos tipos de equipos, se puede observar que en todas las características propues-
tas para averiguar el grado de integración entre sus miembros, el porcentaje obteni-
do es superior en el caso de los equipos para innovaciones radicales que para incre-
mentales.

4.2. CARACTERÍSTICAS DEL LÍDER DEL PROYECTO

Numerosos estudios previos han puesto de manifiesto que la presencia de un
líder de proyecto viene acompañado del éxito en el desarrollo. Pero este líder debe
contar con una serie de características que se ha considerado conveniente valorar,
tales como la identificación del mismo, la dedicación completa al proyecto desde el
principio hasta el final, la motivación a los miembros del equipo, el fomento de la
participación en las discusiones, debates,... (Rosenau y Moran, 1993; Cooper y
Kleinschmidt, 1995b; Roberts, 1996; Cooper 1998; Lee et al., 2000; McDonoug-
hIII, 2000; Sarin y McDermott, 2003; Cooper, 2004; Perks eet al., 2005; Wing,
2005), así como el poder y el papel que juega el director de proyecto. Para analizar
esta dimensión se han empleado 12 ítemes, obteniendo el alpha de Cronbach un
valor de 0,8680. La frecuencia de las respuestas afirmativas a dichos ítems se mues-
tran en el gráfico 2.
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En el 100% de todos los equipos estudiados, la existencia de un líder de proyecto
es una función reconocida en la empresa. No obstante, solamente en el 26% de los
equipos para el desarrollo de innovaciones incrementales, el líder del proyecto está
dedicado exclusivamente al mismo desde el principio hasta el fin, mientras que esta
circunstancia ocurre en el 45,5% de los equipos para innovaciones radicales. En este
último tipo de equipos el 95,4% de los líderes fomentan la participación en discu-
siones y debates, siendo el 82% de los mismos los que tienen capacidad de mediar
y resolver conflictos, mientras que menos del 70% de los líderes de proyectos incre-
mentales promueven esas discusiones, teniendo la capacidad para resolver conflic-
tos solamente el 63% de los mismos. Sin embargo, el 80% de este tipo de líderes
informan directamente a la alta dirección mientras que los pertenecientes a las inno-
vaciones radicales solamente ocurre en el 64% de los casos. Finalmente, el 90% de
los líderes de los equipos para innovaciones incrementales coordina las tareas,
mientras que esta función aparece en el 77% de los líderes de las innovaciones radi-
cales.

4.3. APOYO DE LA ALTA DIRECCIÓN

La alta dirección va a ser capaz de desarrollar un ambiente en el cual se favo-
rezca la integración entre las diversas áreas funcionales. En este sentido, se consi-
deró conveniente valorar en qué grado el equipo recibe apoyo por parte de la alta
dirección con relación a cuatro aspectos: la tolerancia hacia los fracasos iniciales,
el fomento de la asunción de riesgos, el fomento de la lealtad al equipo sobre la
lealtad funcional, la aportación de los recursos necesarios (Song, Nelly y Zhao,
1996; Song, Montoya-Weiss y Schmidt, 1997; Bonner et al., 2002; Cooper, 2004;
Wing, 2005). Para valorar esta característica se han utilizado 6 ítemes, alcanzando
el alpha de Cronbach un valor de 0,6874. La frecuencia de las respuestas afirmati-
vas a dichos ítemes aparece recogida en el gráfico 3.
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La principal diferencia encontrada se refiere a los recursos necesarios para lle-
var a cabo el proyecto. En este sentido, aproximadamente en el 100% de los equi-
pos para innovaciones radicales, la alta dirección proporciona esos recursos mien-
tras que esta circunstancia solamente ocurre en el 60% de los equipos para las
innovaciones incrementales. También puede observarse cómo la alta dirección
muestra su interés por la evolución del 80% de los proyectos incrementales mien-
tras que todas las innovaciones radicales despiertan su interés.

4.4. GRADO DE AUTONOMÍA

Como ya ha sido puesto de manifiesto, los equipos de desarrollo de nuevos pro-
ductos deberían ser lo suficientemente flexibles y gozar de una determinada liber-
tad para poder realizar su trabajo de manera eficaz y eficiente. A partir de los tra-
bajos de Pinto et al., 1993, Song et al., 1996, Zirger y Hartley, 1996, Cooper, 2004
a la hora de medir la autonomía concedida a estos equipos, se ha considerado con-
veniente valorar hasta qué punto el equipo de proyecto tiene la libertad suficiente
como para desarrollar sus propias reglas, procedimientos y normas de comporta-
miento, así como la habilidad de los miembros del equipo para tomar decisiones y
resolver problemas sin necesidad de aprobación por parte de personas ajenas al
mismo. Esta característica ha sido evaluada mediante 4 ítemes, obteniendo el alpha
de Cronbach un valor de 0,7483. La frecuencia de las respuestas afirmativas a
dichos ítemes aparecen en el gráfico 4.

Se puede observar que la mayor diferencia apreciable es la relativa a la toma de
decisiones. En el 80% de los equipos creados para innovaciones incrementales se
toman decisiones sin que intervengan personas ajenas al mismo, mientras que esta cir-
cunstancia ocurre solamente en el 50% de los equipos para innovaciones radicales.
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4.5. GRADO DE MULTIFUNCIONALIDAD

Para el caso de la multifuncionalidad, última dimensión que se ha utilizado para
valorar las características intrínsecas de los equipos para el desarrollo de nuevos
productos, se solicitó a los encuestados que indicasen el número de personas inte-
grantes en el equipo y, a continuación que desglosasen esa cifra por áreas funcio-
nales. En el cuadro 5 aparece la distribución de la respuesta según el tamaño de los
equipos, mientras que en el gráfico 5 aparece el desglose por áreas funcionales.

Cuadro 5: Distribución de la respuesta según el número
de personas integrantes en el equipo

INNOVACIÓN INNOVACIÓN
INCREMENTAL RADICAL

EQUIPOS FRECUENCIA % FRECUENCIA %

De 3 a 6 personas 7 33,3% 4 18,18%
De 7 a 10 personas 6 28,57% 7 31,81%
De 11 a 14 personas 3 14,28% 3 13,63%
De 15 a 18 personas 1 4,76% 4 18,18%
Más de 19 personas 3 14,28% 3 13,63%
Perdidos Sistema 1 4,76% 1 4,54%
TOTAL 21 100% 22 100%
MEDIA 10.95 17.10

Fuente: Elaboración propia
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Como puede observarse en el cuadro 5, el tamaño medio de los equipos para
desarrollar innovaciones radicales es mayor que para llevar a cabo innovaciones
incrementales. No obstante, en el gráfico 5 se puede apreciar que en el 95% de
ambos tipos de equipos incluyen entre sus miembros ingenieros, que casi el 73%
de los equipos para innovaciones radicales están constituidos, entre otros, por per-
sonal de marketing así como producción, mientras que solamente el 38% y el 57%
de los equipos para innovaciones incrementales incluyen este tipo de personal res-
pectivamente. Algo menos del 29% de este último tipo de equipos incluye entre
sus miembros a personal perteneciente al área de compras mientras que casi el
70% de los equipos para innovaciones radicales cuentan con este tipo de perso-
nal. En relación con la categoría “otras”, referidas a clientes y proveedores, casi
el 28% de los equipos para innovaciones radicales incluyen a este tipo de perso-
nas mientras que apenas el 5% de los equipos para innovaciones incrementales
cuentan con ellos.

5. DISCUSIÓN

El objetivo de cualquier proceso de desarrollo de un nuevo producto es conse-
guir un producto con éxito, independientemente de que se trate de una innovación
incremental o radical. Pero para llevarlo a cabo con éxito se requieren estructuras y
procesos que generen, procesen y transmitan nuevas ideas, conocimiento e infor-
mación (Sheremata, 2000) con el fin de poder reducir la incertidumbre inherente al
proceso de desarrollo, lo cual implica que personas de diferentes áreas funcionales
compartan información.

El problema que surge entonces se refiere a la forma más efectiva de conseguir
dicha integración. Una fórmula organizativa que permite la realización de las dife-
rentes tareas y facilita la integración de las diferentes áreas funcionales es la crea-
ción de equipos. Entre los diferentes tipos de equipos que es posible distinguir, una
parte de la literatura argumenta que es necesario crear un equipo multifuncional
autónomo, integrado por personas de distintas áreas funcionales de la empresa e
incluso externas a ella, como pueden ser los clientes y los proveedores, que cuente
con la presencia de un líder del proyecto encargado de organizar, planificar, dirigir
y controlar todo el proceso de desarrollo,… en definitiva, reducir la incertidumbre
y la ambigüedad. La dirección debe otorgar su confianza y apoyo a estos equipos,
dotándoles de cierto poder y autonomía reduciendo el poder asignado a los depar-
tamentos funcionales.

Por todo ello, el objetivo de esta investigación era averiguar si estas caracterís-
ticas puestas de manifiesto aparecían, en mayor o menor medida, tanto en aquellos
equipos creados para el desarrollo de innovaciones incrementales como para las
innovaciones radicales. En este sentido, se pretendía analizar de manera descripti-
va las características de los equipos creados para el desarrollo de un nuevo pro-
ducto en un sector industrial, concretamente en las empresas fabricantes de mate-
rial electrónico, equipos y aparatos de radio, televisión y comunicaciones (CNAE
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32) que innovasen en productos y que dicha innovación se realizase en España,
tomando el proyecto de desarrollo de un nuevo producto como nivel de análisis.

El número de cuestionarios recibidos alcanzó la cifra de 43, de los cuales, 21
correspondían a innovaciones incrementales mientras que 22 a innovaciones radi-
cales. La información proporcionada por los cuestionarios señalaba que en todos los
equipos estudiados, sus miembros contaban con formación especializada y conta-
ban con un líder perfectamente identificable cuya función era reconocida en la
empresa. Sin embargo, aproximadamente en el 75% de los casos, tanto el líder
como los miembros del equipo para las innovaciones incrementales no estaban des-
tinados exclusivamente a un único proyecto, lo cual podría estar relacionado a su
vez con el menor porcentaje de implicación de los miembros en las primeras etapas
del proyecto, la menor responsabilidad del resultado final del proyecto, menor con-
fianza, menor colaboración, menor fomento de discusiones y debates, o menor
capacidad de mediar y resolver conflictos, entre otros, que si se tratase de innova-
ciones radicales.

En entornos caracterizados por una especial incertidumbre, a medida que el
proyecto evoluciona, irá apareciendo nueva información técnica y de mercado
(Iansiti, 1995), que deberá ser detectada y comunicada a y entre los miembros del
equipo con el fin de que tomen las medidas oportunas en relación con el proyec-
to. Los miembros del equipo deben poseer capacidad para reaccionar a esta nueva
información aparecida (Iansiti, 1995). Por ello, tal vez el hecho de tratarse de un
proyecto totalmente nuevo obligue a que el grado de integración de los miembros
del equipo así como el poder y papel que juegue el líder del proyecto suponga un
porcentaje mayor que en el caso de innovaciones de menor relevancia, además de
despertar un mayor interés en la evolución del proyecto por parte de la alta direc-
ción, proporcionándole los recursos que estime necesarios para llevarlo a cabo.
Sin embargo, ese mayor grado de novedad del proyecto o la incertidumbre a él
asociada puede implicar que un mayor porcentaje de equipos no pueda tomar sus
propias decisiones o resolver sus problemas si no es mediante la intervención de
personas ajenas al mismo. En este sentido, parece que un mayor porcentaje de los
equipos creados para innovaciones incrementales sí gozan de ese permiso. En
cuanto al grado de multifuncionalidad, parece que un mayor número de equipos
para innovaciones radicales incluyen dentro de sus miembros a personal de mar-
keting, de producción, de compras, así como clientes y proveedores.

En definitiva, estas características identificadas en los equipos para el desa-
rrollo de nuevos productos van a favorecer la comunicación y las relaciones infor-
males entre sus miembros para llegar a un acuerdo en la toma de decisiones refe-
rentes al proyecto, lo que va a permitir una identificación más temprana de los
problemas y su resolución, debido fundamentalmente a que todos los aspectos
técnicos, comerciales, de fabricación,… del producto son considerados desde el
comienzo del proyecto. En este sentido, va a permitir la recogida y procesamiento
de la información necesaria para poder reducir la incertidumbre inherente al pro-
ceso de desarrollo.
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