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LA CUESTION PRINCIPAL QUE SE PLANTEA LA DIRECCION DE UNA EMPRESA A
LA HORA DE PLANIFICAR ESTRATEGICAMENTE SU GESTION ES EL LOGRO DE UN
FUERTE CRECIMIENTO EN VENTAS Y BENEFICIOS. EN ESTE SENTIDO, LOS NUEVOS

productos son un elemento esen-
cial para la consecucion de este
objetivo. Esta tendencia a confiar
en los nuevos productos puede de-
berse al avance tecnologico acele-
rado, al cambio en las necesidades
de los clientes y a la globalizacion
de la competencia, todo lo cual se
traduce en ciclos de vida mas cor-
tos tanto de los nuevos productos
como de los ya existentes.

Sin embargo, el proceso de Des-
arrollo de Nuevos Productos (DNP)
es una tarea dificil, no sélo porque

para llevarla a cabo hay que simu-
lar el negocio completo —antes de
que el nuevo producto alcance el
mercado habrd pasado por cada
funcion de la organizacion en uno
u otro grado—, sino también por-
que necesariamente supone incerti-
dumbre, tanto sobre la competen-
cia como sobre la tecnologia y la
capacidad de la organizacion para
llevarla a cabo y, lo que es mis im-
portante, sobre la aceptacion por el
cliente de algo que llegari en el fu-
turo (Wheelwright y Clark, 2000).
De hecho, en la actualidad, al igual

que en el pasado, las ratios de fraca-
so aun son elevadas (Cooper, 1999).

Por este motivo, los factores que
favorecen el éxito del proceso de
DNP se han convertido en una de
las cuestiones principales que ha
sido, y continda siendo, investigada
por multiples autoridades académi-
cas e industriales (Montoya-Weiss y
Calantone, 1994). De la revision
exhaustiva de los resultados obte-
nidos en las investigaciones mas
relevantes publicadas hasta el mo-
mento han sido extraidos aquellos
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factores o practicas sobre los que
existe mayor unanimidad a la hora
de valorar su aportacion al éxito del
proceso de DNP. El cuadro 1 reco-
ge dichos factores, organizados en
estratégicos y organizativos.

El objetivo de este trabajo es identi-
ficar cudles de estos factores de
éxito del DNP son también criticos
para las empresas industriales es-
panolas. Con ello, se trata de con-
tribuir al avance de la investigacion
acerca de las «mejores practicas»
que las empresas pueden llevar a
cabo para mejorar la probabilidad
de éxito de sus procesos de DNP.
Asi, el proposito final es tanto pa-
liar la carencia de este tipo de in-
vestigaciones en Espafna como de-
terminar si los factores de éxito
comunmente citados en la literatu-
ra tienen caracter universal o, por
el contrario, presentan peculiarida-
des vinculadas a la cultura y/o fac-
tores econdémicos, tecnologicos y
de otro tipo, caracteristicos de cada
regidon o pais (1). Como resultado
de ello, se pretende ofrecer a los
directivos espanoles una guia de
trabajo que les permita identificar
claras oportunidades para mejorar
el rendimiento de sus procesos de
DNP.

Con este fin, el trabajo se estructu-
ra del siguiente modo: la primera
seccion describe la metodologia
de investigacion empleada; a con-
tinuacion, en la segunda seccion,
se describe la medicion de las va-
riables utilizadas y se presentan
los resultados obtenidos; la tercera
seccion incluye la discusion de di-
chos resultados; finalmente, la Glti-
ma seccion recoge las conclusio-
nes del trabajo y las principales
lineas de investigacion para el fu-
turo.

METODOLOGIA

El método utilizado para obtener la
informacion necesaria para cubrir
los objetivos planteados en esta in-
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. CUADRO 1
FACTORES DE EXITO EN EL DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS

FACTORES ESTRATEGICOS:

Definicion de una estrategia de DNP.

Integracién y divulgacién de la estrategia de DNP.

Aprendizaje de mercado.

Orientacién infernacional.

FACTORES ORGANIZATIVOS:

Ejecucién exhaustiva de todas las etapas del proceso de DNP.

Fuerte planificacion pre-desarrollo.

Equipos de desarrollo multifuncionales.

Cooperacion interfuncional.

Apoyo de la alta direccién.

Tipo de lider del proyecto.
Caracteristicas de los miembros del equipo de desarrollo.

Tipo de mercados.

Fuente de tecnologia.

Inclusién de los proveedores en el proceso de DNP.

Inclusién de los clientes en el proceso de DNP.

Uso de ingenieria concurrente.

Uso de herramientas de apoyo.

FUENTE: Elaboracién propia.

vestigacion ha sido la realizacion
de encuestas por correo. En este
sentido, se diseid un cuestionario
de siete paginas, que fue organiza-
do en tres secciones: 1) perfil de la
empresa y del encuestado, 2) ca-
racteristicas generales del negocio
innovador y 3) practicas de DNP
adoptadas por el negocio innova-
dor. Para facilitar al maximo la res-
puesta del mismo, se considerod
oportuno que la mayor parte de las
preguntas incluidas en €l fuesen
cerradas, ofreciendo una escala Li-
kert de cinco puntos para la selec-
cion de una opcion, lo que ademas
facilita la posterior tabulacion y el
tratamiento conjunto de los datos.

La exhaustiva revision de la litera-
tura existente sobre el DNP permi-
ti6 asegurar una coleccion de items
adecuados y representativos, que
demuestra la validez del contenido
del cuestionario utilizado en esta
investigacion y su adecuacion co-
mo instrumento de medida del pro-
ceso de DNP. Ademas, la realiza-
cion de entrevistas en profundidad
a responsables directos del DNP de
una muestra reducida de empresas,
de sectores y tamanos dispares, ha
servido para depurar la representa-

tividad y adecuacion de los items al
caso particular de las empresas in-
dustriales espafiolas.

POBLACION OBJETIVO

El cuestionario diseniado fue dirigi-
do, junto con una carta de presenta-
cion, a las empresas pertenecientes
a los sectores manufactureros mas
innovadores de la industria espa-
fiola que en el ejercicio 2000, de
acuerdo con el listado elaborado
por Duns&Bradstreet, tenian mas de
25 trabajadores (2). En consecuen-
cia, la poblacion objetivo quedd in-
tegrada por 1.269 empresas (3).

La seleccion de los sectores consi-
derados mas innovadores se llevo
a cabo teniendo en cuenta: @) la
informacion obtenida en investiga-
ciones previas realizadas en la Uni-
versidad de Oviedo acerca de la
capacidad de innovacion de las
empresas espanolas y b) diferentes
trabajos que clasifican los sectores
industriales en funcion de su es-
fuerzo innovador, tales como los
estudios de Phillips (1966), Lafuen-
te et al. (1985) y Buesa y Molero
(1992).
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Asi, teniendo en cuenta toda la in-
formacion disponible y siguiendo la
clasificacion SIC (Standard Industrial
Classification), por ser éste el codi-
go mas utilizado internacionalmen-
te, se seleccionaron como represen-
tativos de la actividad innovadora
en Espana los siguientes sectores: @)
alimentacion (SIC 20 y 21), b) qui-
mico y plastico (SIC 28 y 30), ©) si-
dero-metaltrgico (SIC 33 y 34), d)
maquinaria (SIC 35), e) maquinaria
eléctrica y electronica (SIC 36) y /)
equipos de transporte (SIC 37).

FICHA TECNICA
DE LA INVESTIGACION

En el cuadro 2 se recoge la ficha
técnica de la investigacion realizada,
es decir, la poblacion objetivo, el am-
bito geogrifico, la referencia tem-
poral, la unidad de analisis, el ta-
mano y error muestrales, la duracion
del trabajo de campo, la ratio de
respuesta y el perfil del directivo
encuestado.

METODOS ESTADISTICOS

Para la explotacidon de la informa-
cion que finalmente ha conforma-
do la base de datos de referencia
de esta investigacion, se ha utilizado
un andlisis multivariante. En con-
creto, se ha aplicado la siguiente
metodologia: en la mayoria de los
casos, analisis cluster'y analisis dis-
criminante para detectar grupos
homogéneos de empresas en rela-
cion con cada uno de los factores
estratégicos y organizativos objeto
de estudio (4). Posteriormente, en
dichos casos, con el fin de observar
si los grupos detectados respecto a
cada factor o practica presentaban
diferencias significativas en cuanto
al éxito obtenido en el proceso de
DNP, se han aplicado, en funcion de
las caracteristicas de cada analisis,
o bien tests de diferencia de medias,
concretamente el test de Mann-
Whitney, o bien tablas de contin-
gencia. En otros casos, concreta-
mente en los que se disponia de
muchos items para valorar una

. CUADRO 2 )
FICHA TECNICA DE LA INVESTIGACION

Caracteristicas

Universo o poblacién objeto de estudio

Ambito geogréfico/temporal

Unidad muestral

Tamafio muestral

Error muestral/nivel de confianza

Fecha de realizacién del trabajo de campo
Ratio de respuesta

Encuestado

Encuesta

Empresas espafiolas manufactureras de sectores

innovadores

Todo el territorio nacional/ejercicio 1999-2000
Negocio innovador

125 encuestas validas (*)

8,4%/95,5%

Marzo-septiembre de 2000

12,81%

Responsable de DNP/Director de 1+D/Director
General

(*) Del nimero total de encuestas enviadas, se recibieron 146 cuestionarios. Tras la inspeccién y depuracién
de los mismos, fue necesario eliminar 21 de ellos, debido a que no estaban correctamente contestados o es-
taban incompletos para llevar a cabo el correspondiente andlisis estadistico, con lo que el resultado final fue

de un total de 125 cuestionarios validos.

FUENTE: Elaboracién propia.

practica determinada, se ha resumi-
do la informacion a través de la
aplicacion de andlisis factoriales
exploratorios, mediante la técnica
de componentes principales. Final-
mente, para evaluar algunos de los
factores se han utilizado anilisis de
regresion multiple, utilizando el
método de seleccion paso a paso.
Todos los analisis mencionados
fueron completados, a su vez, con
el estudio de las correlaciones exis-
tentes entre cada uno de los items
considerados, utilizando para ello
andlisis de correlaciones por ran-
gos de Spearman (5).

MEDICION Y RESULTADOS

Puesto que el objetivo final del
presente trabajo es determinar los
factores que favorecen el éxito del
proceso de DNP, en primer lugar se
discute como se mide dicho éxito.
A continuacion, se presentan los
factores o practicas de DNP que
han resultado criticos para el éxito
de las empresas espanolas. Final-
mente, se exponen aquellos facto-
res que no suponen necesariamen-
te una «nejor practica» o, lo que es
lo mismo, un mayor éxito en el
DNP, es decir, los factores de éxito

del DNP que no han resultados cri-
ticos para Espafia.

MEDIDA DEL EXITO DEL PROCESO
DE DNP

En este trabajo se ha considerado
una doble dimension del éxito del
proceso de DNP: interna y externa.

Asi, en primer lugar, se considera
que el éxito interno viene dado por
la efectividad alcanzada en el pro-
ceso de DNP. En este sentido, para
lograr la maxima efectividad, las
empresas deben, por un lado,
maximizar el rendimiento de su
proceso, es decir, deben alcanzar un
proceso de desarrollo rapido y efi-
ciente y, por otro lado, deben maxi-
mizar la efectividad del producto
desarrollado, es decir, deben conse-
guir un producto integro, que se
concrete en un producto solido y
superior que encaje perfectamente
con las necesidades del mercado y
con los recursos y capacidades de la
empresa.

Estas dos grandes metas se pueden
desglosar en tres objetivos especifi-
cos que las empresas deben ser ca-
paces de satisfacer simultaneamen-
te: 1) acortar el tiempo del nuevo
producto al mercado, 2) incremen-
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tar la productividad del desarrollo
y 3) lograr un producto superior,
que se apoye en la excelencia tec-
nologica y en una elevada calidad.
Como consecuencia, en esta inves-
tigacion el éxito interno del proce-
so de DNP se ha medido a través de
los siguientes items: tiempo de des-
arrollo, coste de desarrollo y supe-
rioridad del producto. El cuadro 3
recoge los promedios de las valora-
ciones de cada uno de estos items
para la muestra analizada (6). Con
el fin de realizar los andlisis corres-
pondientes, dichos indicadores han
sido tratados tanto de forma indivi-
dual como conjunta (7).

En segundo lugar, la dimension ex-
terna del éxito hace referencia al re-
sultado alcanzado en el mercado
por el proceso de DNP. Desde esta
perspectiva, el éxito externo o co-
mercial de dicho proceso ha sido
medido a través de los siguientes
items: porcentaje de nuevos pro-
ductos que son éxito en el merca-
do, frecuencia de introduccion de
nuevos productos en el mismo y
nivel de satisfaccion de los clien-
tes. El cuadro 4 recoge los prome-
dios de las valoraciones de cada
uno de estos items para la muestra
analizada (8). Al igual que en el
caso anterior, para realizar los ana-
lisis correspondientes, los indica-
dores del éxito externo se han tra-
tado tanto de forma independiente
como global (9).

FACTORES DE EXITO DEL DNP
CRIiTICOS PARA ESPANA

El primer paso del estudio empiri-
co incluido en esta investigacion ha
sido analizar la relaciéon existente
entre las dos dimensiones del éxito
del DNP consideradas. En este sen-
tido, se ha observado que s6lo uno
de los indicadores del éxito inter-
no, en concreto, la superioridad del
producto, esta correlacionado signi-
ficativamente con el éxito externo
del DNP. Es decir, la primera con-
clusion relevante de este trabajo es
que, en las empresas espanolas, el
principal factor de éxito comercial

CUADRO 3
INDICADORES DEL EXITO INTERNO DEL DNP

irem

Tiempo de desarrollo (rapidez)

Coste de desarrollo (eficiencia)

Superioridad del producto

Media
3,0407
3,8790
4,7097

FUENTE: Elaboracién propia.

CUADRO 4
INDICADORES DEL EXITO EXTERNO DEL DNP

ftem

Porcentaje de nuevos productos que son éxito en el mercado

Frecuencia de introduccién de nuevos productos en el mercado

Nivel de satisfaccion de los clientes

Media
3,0407
3,8790
4,7097

FUENTE: Elaboracién propia.

es la obtencion de un producto su-
perior (entendido éste como un
producto de calidad que se ajusta
perfectamente a las necesidades del
mercado), mientras que la consecu-
cion de tiempos y costes de des-
arrollo  reducidos no parecen
conducir necesariamente a un ma-
yor éxito en el mercado.

El segundo paso de la investigacion
ha sido analizar el efecto que las di-
ferentes practicas estratégicas y or-
ganizativas sefialadas anteriormente
tienen tanto sobre la consecucion
de un proceso de DNP efectivo (éxi-
to interno) como sobre el éxito en el
mercado de este proceso (éxito ex-
terno o comercial). Antes de proce-
der a la exposicion de los resultados
de dicho andlisis, en el cuadro 5 se
recogen todos los idtems utilizados
para medir cada una de las practicas
estudiadas y los promedios obteni-
dos en cada uno de ellos para la
muestra analizada (10).

Los resultados derivados del anali-
sis realizado con cada una de las
practicas de DNP estudiadas reve-
lan como factores criticos de éxito
para las empresas espafolas los si-
guientes:

La definicion de una estrategia
de DNP clara y consistente. Con-

cretamente, las empresas que defi-
nen una estrategia especifica para
el DNP obtienen, internamente, pro-
ductos superiores y, externamente,
un mayor porcentaje de nuevos
productos que son éxito en el mer-
cado, un mayor nivel de satisfac-
cion de los clientes y, de forma ge-
neral, un mayor éxito comercial.

La integraciOn y comunicacion
de la estrategia de DNP. Las em-
presas que integran totalmente su
estrategia de DNP con el resto de
estrategias de las empresa y, ade-
mas, la comunican ampliamente a
todos los participantes en el proceso
de DNP para que éstos se impliquen
eficazmente en su implantacion,
presentan un mayor porcentaje de
nuevos productos que son €xito en
el mercado, un mayor nivel de sa-
tisfaccion de sus clientes y, de for-
ma global, un mayor éxito comer-
cial.

Planificacion pre-desarrollo. Las
empresas que planifican de forma
detallada sus procesos de DNP an-
tes de comenzar a ejecutarlos pre-
sentan una mayor frecuencia de in-
troduccion de nuevos productos en
el mercado, un mayor nivel de
satisfaccion de sus clientes vy, de
forma global, un mayor éxito co-
mercial. Asimismo, determinados
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. CUADRO 5 X
PROMEDIOS DE LOS ITEMS UTILIZADOS EN LA INVESTIGACION
Prdcticas de éxito analizadas e items que las miden Media
1) Definicién de una estrategia de DNP 3,9520
2) Integracién y comunicacion de la estrategia de DNP:
La estrategia de DNP estd totalmente integrada con la estrategia competitiva del negocio 4,1525
Todos los participantes en la formulacién de la estrategia de DNP son igualmente responsables de alcanzar dicha integracion ~ 3,8974
La estrategia de DNP es divulgada ampliamente entre todas las éreas funcionales de la empresa 3,4706
La alta direccién implica a toda la empresa en la implantacién de la estrategia de DNP 3,7479
La estrategia de DNP est totalmente coordinada con el resto de estrategias y politicas funcionales de la empresa 3,8305
3) Planificacion pre-desarrollo:
La direccién de la empresa elabora una «misién» del DNP 3,7680
La direccién transmite a todos los participantes una clara «definicién» del producto a desarrollar 3,3600
Mucho énfasis en el trabajo pre-desarrollo de cada proyecto (valoracién técnica, de mercado y del negocio) 3,4800
La empresa utiliza el conocimiento empleado en otros proyectos 3,9440

4) Multifuncionalidad de los equipos de DNP:

Grado de participaciéon de 1+D en el proceso de DNP 4,4959
Grado de participacién de ingenieria y disefio en el proceso de DNP 4,1513
Grado de participacion de produccién en el proceso de DNP 3,1694
Grado de participacion de finanzas en el proceso de DNP 2,3296
Grado de participacién de marketing en el proceso de DNP 3,6992
Grado de participacion de los proveedores en el proceso de DNP 2,5610
Grado de participacion de los clientes en el proceso de DNP 3,4309
5) Cooperacién interfuncional:
Grado de cooperacién entre 1+D y marketing 3,7583
Grado de cooperacién entre 1+D y produccién 3,6364
Grado de cooperacién entre marketing y produccién 2,6949

6) Apoyo de la alta direccién (AD):

La AD estd incluida en el proceso desde el comienzo, realizando un seguimiento detallado 3,8226
La AD provee de los recursos necesarios (econémicos, humanos y tecnolégicos) a cada proyecto 3,9194
La AD apoya la innovacién y el cambio 4,1935
La AD fomenta la creatividad y asuncion de riesgos 3,9593 177
La AD se preocupa mucho por las ganancias a largo plazo 3,8952
La AD sabe asumir y tolerar los fracasos y errores 3,7581
La AD actia con rapidez ante los problemas que se le plantean 3,8387
La AD valora positivamente las ideas aportadas por los trabajadores, clientes, etc. 4,0887

7) Tipo de lider de proyecto:

El lider tiene un alto poder en la empresa, superior a los directivos funcionales 2,9113
El lider conoce perfectamente la tecnologia y los conocimientos utilizados en el proyecto 3,9919
El lider cuenta con las destrezas de marketing necesarias y conoce el mercado 3,4355
El lider tiene una visién amplia del negocio de la empresa 3,7967
El lider es el encargado de seleccionar a los miembros del proyecto 3,2683
El lider es el encargado de establecer el sistema de incentivos y recompensas adecuado 2,4065
El lider fomenta la autonomia y la responsabilidad del equipo 3,6341
El lider tiene habilidad para organizar y motivar a las personas 3,7642
El lider tiene habilidad para relacionarse con la fuente de recursos 3,6748
El lider mantiene comunicaciones fluidas con el entorno externo de la empresa 3,8443
(Continda)
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CUADRO 5 (Continuacién)

Prdcticas de éxito andlizadas e items que las miden Media
8) Caracteristicas de los miembros del equipo de desarrollo:

Los miembros seleccionados son los de més antigiiedad en la empresa 1,8226
Los miembros seleccionados son los de mas formacién y competencias técnicas 3,8145
Los miembros son seleccionados por sus caracteristicas personales 3,6048
Los miembros reciben formacién especializada de forma regular 3,3871
Los miembros estan altamente motivados y se sienten identificados con los objetivos 3,7581
Los miembros tienen una clara y compartida visién de las metas del negocio y del desarrollo 3,6341
Los miembros tienen autonomia para tomar ciertas decisiones 3,4677
Los miembros no estan trabajando en otros proyectos al mismo tiempo 2,3871
Los miembros se adscriben voluntariamente al equipo 2,0968
La comunicacion entre los miembros es muy fluida y eficiente 3,8306
Existe alguna persona encargada de obtener informacién externa y divulgarla entre los miembros 3,2602
Un mismo grupo es utilizado para distintos proyectos 3,5610

9) Tipo de mercados:

Novedad de los mercados 2,6371
Grado de innovacién de los mercados 3,3548
Tamaiio de los mercados 3,3065
Grado de crecimiento de los mercados 3,5806
Mercados nacionales versus internacionales 3,7177
10) Fuente de tecnologia:
Desarrollo interno 3,1040
Adquisicién externa 2,7520
En cooperacién con ofras empresas o con la universidad/institutos piblicos de investigacion 2,7242
11) Inclusién de los proveedores en el proceso de DNP:
Los proveedores estén presentes en el proyecto desde el comienzo del mismo 2,7379
La empresa mantiene una relacién a largo plazo con sus proveedores 3,7549
Existe colaboracién intensa con el proveedor, coordindndose e intercambiando informacién 3,2871
Se comparten riesgos entre proveedor y empresa 2,3529
Se comparten conocimientos tecnolégicos entre proveedor y empresa 3,0990
12) Inclusién de los clientes en el proceso de DNP:
Los clientes estan presentes desde el comienzo del proyecto hasta el final 3,1038
La implicacién de los clientes durante el desarrollo del proyecto es muy intensa 3,2190
Se realizan investigaciones de mercado para conocer las necesidades actuales y futuras de los clientes 3,6190

178 13

Uso de ingenieria concurrente:
Utilizacién y eficacia de un proceso de naturaleza simulténea, donde las etapas pueden solaparse y superponerse entre

distintos departamentos y funciones 3,5500
Grado de cooperacién entre I+D y marketing 3,7583
Grado de cooperacién entre 1+D y produccién 3,6364
Grado de cooperacién entre marketing y produccién 2,6949

14) Uso de herramientas de apoyo:
Despliegue de la funcién de calidad (QFD) 3,2149
Disefio para produccién y ensamblaje (DFMA) 2,7750
Disefio asistido por ordenador (CAD) 3,9016
Fabricacién asistida por ordenador (CAM) 3,0420
Ingenieria asistida por ordenador (CAE) 2,6322
Intercambio electrénico de datos (EDI) 2,1015
Tecnologia de grupos 2,3235
Disefio robusto 1,9897
Técnicas de creatividad 1,8596
Ingenieria de valor 2,0612
Benchmarking 2,0345

FUENTE: Elaboracién propia.
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aspectos de dicha planificacion, en
concreto, una definicion clara y
consistente del producto a desarro-
llar y un fuerte trabajo pre-desarro-
llo, estan significativamente corre-
lacionados con menores tiempos y
costes de desarrollo y con produc-
tos superiores.

Equipos de desarrollo multifun-
cionales. Las empresas que utili-
zan equipos de DNP caracterizados
por un alto grado de multifuncio-
nalidad obtienen un mejor rendi-
miento de sus procesos (esto es,
menores tiempos y costes de des-
arrollo) y, de forma global, proce-
sos de DNP mas efectivos.

Apoyo de la alta direccion. Las
empresas que cuentan con el apo-
yo de la alta direccion presentan
una mayor frecuencia de introduc-
cion de nuevos productos en el
mercado y, de forma global, un
mayor éxito comercial de su proce-
so de DNP. Asimismo, determina-
dos aspectos del apoyo de la alta
direccion, en concreto, la provision
de los recursos necesarios a cada
proyecto de DNP, la rapida actua-
cion ante los problemas que se van
planteando a lo largo del proceso y
la valoracion positiva de las ideas
aportadas por todos los participan-
tes en el mismo, estan significativa-
mente correlacionados con meno-
res tiempos de desarrollo, con
productos superiores y, de forma
global, con procesos de DNP mas
efectivos.

Uso de lideres de proyecto efec-
tivos. Las empresas que para diri-
gir sus procesos de desarrollo se-
leccionan lideres efectivos (esto es,
lideres con poder, capacidad técni-
ca y destreza directiva) presentan,
internamente, menores tiempos de
desarrollo y productos superiores,
y externamente, un mayor nivel de
satisfaccion de sus clientes.

Asimismo, se ha observado que los
lideres efectivos son los que se preo-
cupan de dirigir parte de los esfuer-
zos del equipo de desarrollo hacia
el logro de una planificacion efecti-

va del proceso de DNP, con los
consiguientes beneficios que esta
planificacion reporta y que han si-
do indicados anteriormente.

De la misma forma, se ha podido
observar que este tipo de lideres se
encuentra en aquellas empresas
que cuentan con un fuerte apoyo y
compromiso de la alta direccion al
proceso de DNP. En este sentido,
dicho apoyo se traduce en una se-
leccion cuidadosa de lideres soli-
dos que puedan dirigir con éxito
los distintos proyectos de DNP a
los que se enfrenta la empresa.

Caracteristicas de los miembros
del equipo de desarrollo. Los
miembros caracterizados por una
alta capacidad técnica y personal
y, en menor medida, por su anti-
gliedad y voluntariedad, influyen
positivamente en el rendimiento
del proceso, es decir, favorecen la
consecucion de menores tiempos
y costes de desarrollo. De la mis-
ma forma, los miembros caracte-
rizados por una alta motivacion,
autonomia, comunicacion e identi-
ficacion con las metas y objetivos
del desarrollo influyen positiva-
mente en la superioridad del pro-
ducto.

FACTORES DE EXITO DEL DNP
NO CRiTICOS PARA ESPANA

A continuaciébn se presentan los
factores de éxito que no han resul-
tado ser criticos en las empresas es-
panolas analizadas:

Inclusion de los proveedores en
el proceso de DNP. Se ha observa-
do que las empresas que incluyen a
sus proveedores en sus procesos de
DNP no presentan un mayor nivel
de éxito. No obstante, es necesario
senalar que aspectos concretos de
dicha inclusién —tales como el he-
cho de colaborar intensamente con
los proveedores, haciendo un gran
esfuerzo de coordinacion e inter-
cambio de informacion a lo largo de
todo el proceso, y el hecho de man-
tener con ellos una relacion a largo
plazo— estan significativamente co-
rrelacionados con la consecucion de
menores tiempos de desarrollo y
con un mayor nivel de satisfaccion
de los clientes.

Inclusion de los clientes en el
proceso de DNP. Asimismo, se
ha podido observar que las em-
presas que incluyen a los clientes
en sus procesos de DNP tampoco
presentan un mayor nivel de éxito
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de los mismos. Sin embargo, uno
de los aspectos mas relevantes de
dicha inclusion, la realizacion de
fuertes investigaciones de merca-
do, esta significativamente correla-
cionada con la superioridad del
producto.

Uso de ingenieria concurrente.
Un resultado interesante ha sido
que, para la muestra analizada, el
uso de ingenieria concurrente no
ofrece necesariamente resultados
positivos respecto al éxito del pro-
ceso de DNP. No obstante, es pre-
ciso senalar que uno de los pilares
basicos de la ingenieria concurren-
te, la cooperacion interfuncional,
ha sido analizado también de for-
ma individual (11), resultando ser
un factor critico de éxito, en el sen-
tido de que las empresas que pre-
sentan un mayor grado de coope-
racion  interfuncional, también
presentan una mayor frecuencia de
introduccion de nuevos productos
en el mercado. Ademds, un com-
ponente esencial de dicha coopera-
cion, la colaboracion entre I+D y
produccion, esta correlacionado sig-
nificativamente con menores tiem-
pos de desarrollo.

Uso de herramientas de apoyo.
Sorprendentemente, no se ha ob-
servado que el uso de herramientas
de apoyo —tales como: QFD (Des-
pliegue de la funcion de calidad),
DFMA (Diseno para produccion y
ensamblaje), CAD (Diseno asistido
por ordenador), CAM (Fabricacion
asistida por ordenador), CAE (Inge-
nieria asistida por ordenador), EDI
(Intercambio electronico de datos),
Tecnologia de grupos, Diseno ro-
busto, Técnicas de creatividad, In-
genieria de valor o Benchmarking—
contribuya de forma positiva al éxi-
to comercial o a la efectividad de
los procesos de DNP.

Tipo de mercados. Las caracteris-
ticas de los mercados en los que se
lanzan los nuevos productos des-
arrollados, tales como su tamano,
crecimiento, grado de innovacion o
competencia, no parecen ser un
factor determinante del resultado

b

final del nuevo producto en las
empresas espanolas.

Fuente de las tecnologias utiliza-
das. Aunque la fuente de tecnolo-
gia no fue encontrada relevante pa-
ra el éxito de los procesos de DNP,
se han podido extraer algunas con-
clusiones, entre las que destacan: a)
las empresas analizadas utilizan si-
multineamente las diferentes fuen-
tes de tecnologia para el DNP (des-
arrollo interno, adquisicion exter-
na, colaboracion) y b) la fuente de
tecnologia mas utilizada es el desa-
rrollo interno de la misma.

DISCUSION DE LOS
RESULTADOS

Como se ha podido observar, este
estudio presenta bastantes similitu-
des con las investigaciones previas,
pero también ciertas diferencias
que son discutidas a continuacion.

Asi, en primer lugar, la rapidez del
desarrollo no ha resultado ser un
factor critico de éxito para las em-
presas espafolas, lo cual contradi-
ce la mayoria de trabajos realizados
a este respecto, que encuentran

una fuerte relacion positiva entre la
rapidez del desarrollo y el éxito co-
mercial de los nuevos productos
(Rothwell, 1992; Nijssen et al., 1995;
Gupta y Souder, 1998). Sin embar-
g0, es de vital importancia subrayar
que ya algunos estudios originales,
SAPPHO (Rothwell, 1985) y New Prod
(Cooper, 1979; Cooper y Kleins-
chmidt, 1987), considerados pilares
de otros proyectos posteriores, y
otros mas recientes (Montoya-Weiss
y Calantone, 1994; Ettlie, 2000),
también han llegado a la conclu-
sion de que el tiempo al mercado
no es un factor critico de éxito. In-
cluso Ettlie (2000) argumenta que
la rapidez del desarrollo es un mito
del DNP al que se debe hacer fren-
te y que esta rapidez sélo es im-
portante bajo determinadas y raras
circunstancias.

En esta direccion, hemos podido
observar que, si bien la mayoria de
las empresas de nuestra muestra,
concretamente el 88,7%, concede
una importancia alta al objetivo de
alcanzar tiempos de desarrollo re-
ducidos, solo el 26,8% se centra en
conseguirlo realmente, lo cual hace
pensar que en la actividad innova-
dora de las empresas espanolas, la
rapidez del desarrollo no es consi-
derada un arma competitiva y las
empresas prefieren basar su com-
petencia, fundamentalmente, en
lanzar al mercado un producto su-
perior que encaje perfectamente
con las necesidades del mercado.
De hecho, el conseguir este objeti-
vo es considerado prioritario por el
99,2% de las empresas de la mues-
tra, y el 61,4% afirma centrar todos
sus esfuerzos en alcanzarlo.

Por otro lado, los resultados acerca
del coste de desarrollo también se
contradicen con algunos de los es-
tudios realizados previamente, que
coinciden en sefialar que tener un
gasto y una asignacion de recursos
adecuada tanto en calidad como en
cantidad, a lo largo del tiempo, es
uno de los factores claves del éxito
(Cooper, 1996). Sin embargo, he-
mos observado que para las em-
presas de nuestra muestra, el obje-
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tivo de eficiencia es el menos im-
portante, y éstas consideran que la
mejor forma de competir en el
DNP no es via costes. Asi, conside-
ran que, al utilizar una mayor canti-
dad de recursos o recursos de mas
calidad —lo que supone, por tanto,
mayores costes de desarrollo—,
pueden ofrecer productos superio-
res, con lo que aumentara el nivel
de satisfaccion de sus clientes, lo
cual, a su vez, puede permitirles fi-
jar un precio mas alto en el merca-
do, compensando asi los elevados
costes del desarrollo.

También se ha observado que la
colaboracion externa (es decir, la
colaboracidén con proveedores y
clientes durante todo el proceso de
DNP) no parece ser un factor de
éxito en las empresas espanolas.
Teniendo en cuenta que gran parte
de los trabajos internacionales revi-
sados coinciden en lo contrario
(Von Hippel, 1986; Clark y Fujimo-
to, 1991; Handfield er al., 1999), es-
te resultado puede deberse a que
las empresas que han afirmado lle-
var a cabo esta prictica de colabo-
racidn externa estén aun en una fa-
se incipiente de su aplicacion, la
estén implantando de forma inade-
cuada o gestionandola ineficaz-
mente. Es decir, las relaciones con
los proveedores y clientes de las
empresas de nuestra muestra pue-
den estar caracterizadas por una
pobre cooperacion y coordinacion
de las actividades que afectan a los
resultados del rendimiento del pro-
ceso de DNP. Un trabajo reciente
de Campbell y Cooper (1999) ha
obtenido resultados similares al de
nuestra investigacion.

A su vez, un resultado interesante
ha sido observar que, para la
muestra analizada en esta investi-
gacion, el uso de ingenieria concu-
rrente no conduce necesariamente
a un mayor éxito del proceso de
DNP, lo cual no coincide con gran
parte de los trabajos revisados
(Shenas y Derakhshan, 1992; Law-
son y Karandikarm, 1994; Brookes
y Backhouse, 1998), que conside-
ran la ingenieria concurrente como

un fuerte mecanismo para mejorar
el rendimiento de la introduccion
de nuevos productos. Sin embargo,
es significativo sefialar que nuestro
resultado no es contradictorio con
el de otros trabajos que comienzan
a argumentar que el uso de esta
metodologia de puesta en prictica
del proceso de DNP no es adecua-
do en todas las situaciones y que,
en concreto, no proporciona resul-
tados positivos en entornos de alta
incertidumbre (Ha y Porteus, 1995;
Krishman et al., 1997; Loch y Ter-
wiesch, 1998). En este sentido, ca-
be senalar que la mayoria de las
empresas de nuestra muestra reco-
noce competir en contextos de ese
tipo.

Respecto al uso de herramientas de
apoyo, el hecho de que no conduz-
ca necesariamente a un mayor éxito
del proceso de DNP, a diferencia de
lo que argumentan algunos de los
trabajos revisados (Greenwald y Ot-
tenfeld, 1989; Nijssen y Frambach,
2000), puede ser fundamentalmente
debido a que la mayoria de las he-
rramientas consideradas resultan
desconocidas para las empresas de
nuestra muestra. No obstante, es
importante senalar que algunas de

estas herramientas, concretamente
el CAD y el CAM, a pesar de que su
uso no ha resultado ser un factor
critico de éxito, estin ampliamente
difundidas en la industria espafiola
y las empresas perciben que son
atiles y eficaces cuando desarrollan
nuevos productos.

Finalmente, respecto al resultado
acerca del tipo de mercado, es po-
sible argumentar que, si bien una
parte de los estudios revisados
coinciden en que los mercados
grandes y atractivos, por un lado, y
los débilmente competitivos, por
otro, estin relacionados positiva-
mente con los productos de éxito y
negativamente con los productos
que fracasan (Zirger y Maidique,
1990), otra parte de los trabajos
coincide con nuestra investigacion
y apunta que las caracteristicas del
mercado no son tan relevantes pa-
ra predecir el éxito como lo son
otras variables (Cooper y Kleins-
chmidt, 1987). Incluso algunos de
ellos ponen de relieve la necesidad
de examinar con mas profundidad
la robustez de la relacion entre los
factores de mercado y el éxito del
producto (Brown y Eisenhardt,

1995).
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CONCLUSIONES

El DNP es un proceso caracteriza-
do por multiples incertidumbres y
elevados riesgos, que hacen que la
probabilidad de fracaso sea muy
elevada. Por este motivo, prolife-
ran los estudios que profundizan
en el analisis de aquellos factores
O practicas que van a permitir a
las empresas optimizar sus proce-
sos de DNP. En este sentido, una
revision exhaustiva de la literatura
ha permitido extraer aquellos fac-
tores, tanto estratégicos como or-
ganizativos, que son citados con
mayor frecuencia como favorece-
dores del éxito del proceso de
DNP.

El objetivo de este trabajo es identi-
ficar cudles de esos factores de éxi-
to son criticos para las empresas
espanolas. Utilizando una muestra
de 125 empresas, representativas
de los sectores manufactureros mas
innovadores de la industria espa-
nola, se ha extraido el siguiente co-
rolario final: existen determinados
factores que aumentan la probabili-
dad de éxito del DNP y que, por
tanto, las empresas deben tener en
cuenta si quieren alcanzar la exce-
lencia tanto en la planificacion es-
tratégica de este proceso como en
la ejecucion del mismo.

En concreto, entre estos factores
de éxito destacan: a) la definicion
de una estrategia de DNP clara y
consistente, b) la integracion y di-
vulgacion de dicha estrategia de
DNP, ¢) el apoyo de la alta direc-
cion, d) una fuerte planificacion
pre-desarrollo, e) el uso de equi-
pos que incluyan las distintas areas
funcionales de la empresa, f) el
uso de lideres de proyecto con au-
toridad, capacidad técnica y des-
treza directiva, g) el uso de perso-
nal fuertemente motivado, con una
fuerte capacidad técnica y huma-
na, que le permita contar con auto-
nomia para tomar decisiones y
mantener comunicaciones fluidas a
lo largo de todo el proceso, h) un

"

d
T— =

fuerte grado de cooperacion inter-
funcional entre 1+D, marketing y
produccion.

Sin embargo, determinados facto-
res que las investigaciones a nivel
internacional también consideran
de éxito, tales como tiempos de
desarrollo reducidos, la colabora-
cion externa (con proveedores y
clientes) durante el proceso de
DNP, el uso de ingenieria concu-
rrente, el uso de herramientas de
apoyo o el tipo de mercado en el
que los nuevos productos son lan-
zados, no han resultado ser criticos
para las empresas espanolas.

Respecto a la reducciéon del tiempo
al mercado como factor de éxito
primordial, se considera que es
uno de los mitos del DNP que de-
ben ser confrontados, lo cual po-
dria justificar que en las empresas
espafnolas no haya resultado ser
una prictica critica. Respecto a la
colaboracion externa y al uso de
herramientas de apoyo, el motivo
de que no conduzcan necesaria-
mente a un mayor éxito del proce-
so de DNP puede ser que las em-
presas espafolas ain no estén
implantando estas practicas de for-
ma eficaz. Respecto a la ingenieria
concurrente, se sostiene, de acuer-
do con gran parte de los autores,
que esta metodologia no ofrece re-

sultados positivos en cualquier si-
tuacion, y que solo debe ser aplica-
da en entornos de incertidumbre
moderada, lo cual justificaria la au-
sencia de resultados positivos en
nuestra investigacion, ya que la
mayoria de las empresas de nuestra
muestra compiten en entornos de
elevada incertidumbre.

Finalmente, para las empresas es-
panolas, no se observa relacion en-
tre el tipo de mercado y el éxito
comercial. No obstante, éste es uno
de los factores de éxito sobre los
que existe menor unanimidad y
consenso, y se considera que no
siempre es una variable relevante
para alcanzar el éxito.

Por consiguiente, en este estudio
se han observado tanto similitudes
como diferencias con los estudios
internacionales previos. Las simili-
tudes podrian indicar que, en cierta
medida, existe una formula mun-
dial para un DNP de éxito. Las di-
ferencias, sin embargo, implicarian
que los resultados de la investiga-
cion de un pais deben ser aplica-
dos con prudencia a otros paises.

Una posible linea de investigacion
futura seria profundizar en la rela-
cion existente entre el uso de inge-
nierfa concurrente y el éxito del pro-
ceso de DNP, pero incluyendo
variables moderadoras, tales como
el grado de incertidumbre del entor-
no y el tipo de proyecto en el que se
estd aplicando (incremental wversus
radical), todo lo cual requiere infor-
macion adicional a la del cuestiona-
rio utilizado en esta investigacion.

Al mismo tiempo, deberian ser ana-
lizados otros potenciales factores
de éxito, como, por ejemplo, la efi-
ciencia en la ejecucion de cada una
de las etapas que componen el
proceso de DNP, el uso de sistemas
de etapa-puerta, el tipo de equipo
de desarrollo utilizado (matricial
versus autbnomo) y la orientacion
internacional, entre otros.

En la actualidad, las 125 empresas
de nuestra muestra estan de acuer-
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do en colaborar para continuar con
la investigacion presente, por lo
que se estd disefiando un nuevo
cuestionario que les serd enviado
proximamente y donde se analiza-
ran los aspectos antes resefados.

(*) La autora desea expresar su agra-
decimiento al Principado de Astu-
rias, que ha financiado el proyecto
de investigacion PB-EJS01-09, del
que forma parte este trabajo. Asimis-
mo, agradece a los profesores doc-
tores Esteban Fernandez Sanchez,
Lucia Avella Camarero y Beatriz Jun-
quera Cimadevilla los comentarios y
sugerencias realizados.

NOTAS

(1) A pesar de la acumulacion considerable
de investigacion sobre los factores de éxito
del DNP, atn existe incertidumbre sobre si los
resultados de los distintos estudios podrian ser
aplicados a todas las empresas del mundo,
con independencia de las diferencias regiona-
les (Lee et al, 2000). Las practicas de direc-
cion del DNP de éxito podrian ser diferentes
para cada pais, desde el momento en que ca-
da uno tiene una cultura nacional diferente
(Mishra et al., 1996).

(2) Ademais, la base de datos de Duns&Brads-
treet fue completada con aquellas empresas
del Club de Innovacion y del Club de Calidad
Asturianos que llevan a cabo procesos de
DNP.

(3) De las 1.269 empresas industriales a las
que les fue enviado el cuestionario disefiado,
89 comunicaron no llevar a cabo procesos de
DNP, por lo que fueron eliminadas de la po-
blacion objetivo. Ademds, 41 de las encuestas
enviadas fueron devueltas por direccion inco-
rrecta o cese de negocio. Como consecuencia
de todo ello, la poblacion objetivo real estd in-
tegrada por 1.139 empresas.

(4) No todos los factores estratégicos y orga-
nizativos expuestos en el cuadro 1 de este tra-
bajo han sido objeto de estudio en el mismo.
Concretamente, el aprendizaje de mercado, la
orientacion internacional y la ejecucion de las
distintas etapas del proceso de DNP no han si-
do incluidos en la investigacion, al no dispo-
ner del tal informacion para la muestra de fa-
bricantes analizada.

(5) Con el fin de comprobar la normalidad de
las variables individuales analizadas se ha
aplicado el test de Kolgomorov-Smirnov. Los

resultados de esta prueba han permitido re-
chazar la hip6tesis nula de normalidad con un
nivel de confianza del 99%. Por este motivo,
para medir la correlacion entre los items obje-
to de anilisis, se utilizo el coeficiente de co-
rrelacion de Spearman, que es la version no
paramétrica del coeficiente de correlacion de
Pearson y es adecuado para medir correlacio-
nes entre variables ordinales o con datos de
intervalo que no satisfagan el supuesto de
normalidad.

(6) Para obtener esta informacion se utilizo
una escala Likert de 5 puntos, donde el valor 1
implica que el grado de consecucion de cada
indicador estd «muy por debajo de la media,
el valor 2 «por debajo de la media», el valor 3
«n torno a la mediar, el valor 4 «por encima
de la media» y el valor 5 «muy por encima de
la media.

(7) En este sentido, para su tratamiento con-
junto, fue necesario crear una nueva escala,
cuya fiabilidad y unidimensionalidad fueron
confirmadas con los resultados derivados del
cilculo del alfa de Cronbach y de la aplica-
cion de un andlisis factorial exploratorio.

(8) La informacion fue obtenida de forma si-
milar que para los indicadores del éxito interno.
(9) La fiabilidad y la unidimensionalidad de la
escala propuesta para el tratamiento global
del éxito externo del proceso de DNP se con-
firm6 de forma similar a la del éxito interno.
(10) Para todos los casos, excepto para la
practica 9, la informacion fue obtenida a través
de escalas Likert de 5 puntos, de la siguiente
forma: Para la primera practica, el valor 1 re-
presenta «no elaboran ninguna estrategia» y el
valor 5, «ndximo grado de elaboracion». Para
las practicas 2, 6, 7, 8, 11 y 12, el valor 1 re-

presenta «nuy en desacuerdo y el valor 5
«muy de acuerdo» con cada uno de los items
utilizados para medir cada una de ellas. Para
la prictica 3, el valor 1 representa «ninguna
aplicacion» y el valor 5, «ndximo grado de
aplicacion» de cada una de las variables que
miden la misma. Para la prictica 4, el valor 1
representa «un grado de participacion muy ba-
jor y el valor 5, ain grado de participacion
muy altor. Para la practica 5, el valor 1 repre-
senta «muy bajo» y el valor 5, «muy alto». Para
la practica 10, el valor 1 representa «nunca se
utiliza» y el valor 5, siempre se utiliza». Para la
practica 13, el valor 1 representa «no se utiliza»
y el valor 5, anixima eficacia en su utilizacion»
para el primer item, y para los demds, el valor
1, «muy bajo», y €l valor 5, «muy alto». Finalmen-
te, para la dltima practica, el valor 1 represen-
ta «10 se conocer, el valor 2, mo se aplica» y el
valor 5, «mdximo grado de aplicacién. Por su
parte, para obtener la informacion relativa a la
practica 9, se utilizaron escalas de 5 puntos,
de la siguiente forma: para el item 1, 1 = siem-
pre mercados actuales, 2 = casi siempre actua-
les, 3 = mercados actuales y nuevos, 4 = casi
siempre nuevos y 5 = siempre mercados nue-
vos; para el segundo item, 1 = muy bajoy 5 =
muy alto; para el item 3, 1 = muy reducidos, 2
= reducidos, 3 = tamafio intermedio, 4 = gran-
des y 5 = muy grandes; para el item 4, 1 = en
declive, 2 = pequefio crecimiento, 3 = creci-
miento intermedio, 4 = en crecimiento y 5 = al-
to crecimiento; para el Ultimo item, 1 = solo
nacionales, 2 = principalmente nacionales, 3 =
nacionales e internacionales, 4 = principalmen-
te internacionales y 5 = solo internacionales.
(11 Ia ingenierfa concurrente se apoya en
dos pilares basicos: 1) el desarrollo paralelo
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de actividades que hasta ahora se desarrolla-
ban secuencialmente y 2) la implicacion tem-
prana y cooperacion de todas las funciones
que contribuyen al desarrollo del producto. A
la hora de analizar la ingenierfa concurrente
en esta investigacion, se han considerado am-
bos pilares conjuntamente, sin embargo, debi-
do a que el segundo es analizado por muchos
autores como factor de éxito en si mismo,
también se ha considerado individualmente.
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