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Resumen: Este articulo propone un modelo exploratorio con el objetivo de identificar las
condiciones que deben crearse en una empresa, para llegar a tener éxito en el desarrollo de sus
nuevos productos. Apoyandonos en la revision de la literatura y en el marco tedrico,
pergefiamos el modelo y postulamos sus siete hipétesis, que pueden resumirse en esta hipotesis
general: “el éxito empresarial en el desarrollo de un nuevo producto, dependera de la
intensidad con que confluyan estas siete condiciones: 1) Talento para explotar; 2) Libertad para
aportar; 3) Rigor para priorizar; 4) Democracia para idear; 5) Estructura para responsabilizar;
6) Justicia para recompensar; y 7) Capacidad para concretar. En la parte empirica, estudiamos
el caso de una Caja de Ahorros espafiola, a través de 74 productos desarrollados en los ultimos
siete afios. EI modelo obtiene respaldo a sus siete hipétesis y los resultados obtenidos permiten
extraer algunas conclusiones que consideramos de gran interés para académicos y gestores.
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1. INTRODUCCION

En la investigacidn sobre innovacion conviven dos largas tradiciones: la primera
con vision macro y orientacion econdémica, y la segunda, en la que se ubica
nuestro trabajo, con vision micro y orientada hacia las organizaciones (Brown y
Eisenhardt, 1995), en particular hacia el desarrollo de nuevos productos (en
adelante DNP).

En un entorno cada vez mas dindmico, las empresas deben proveer los mejores
productos, capaces de generar un nuevo potencial de satisfaccion en los clientes y
de hacer la economia méas productiva (Drucker, 2003, 315). Sin embargo, pocas
empresas consiguen altas tasas de éxito en el DNP (Hamel , 2000, 36).

Dougherty y Hardy (1996) afirman que esta brecha innovadora, se debe a que las
empresas no terminan de resolver los problemas ligados a la innovacion v,
todavia hoy, carecemos de un armazén robusto, claro y sobre todo practicable,
para el DNP (Shum y Lin, 2007). Este es el objetivo principal de nuestro trabajo:
identificar, modelizar y operativizar las condiciones que deben crearse en las
organizaciones, para tener éxito en el DNP. Se trata de una problematica de gran
actualidad y relevanciay, por todo ello, de gran atractivo para investigar.

Aportamos un modelo exploratorio basado en el talento, el mestizaje de
estructuras y la integracion de enfoques: a) estructuras flexibles (de libertad) en
los aspectos mas creativos del proceso y que estudiamos desde cuatro enfoques
complementarios, y b) estructuras rigidas (de disciplina) en los aspectos mas
contractuales del proceso y que analizamos desde un enfoque de agencia. Es en
esta zona de semi-estructuras donde los sistemas de todo tipo son mas vigorosos,
creativos y flexibles. El problema es detectar qué aspectos deben disciplinarse y
cuéles deben gestionarse en espacios de libertad (Brown y Eisenhardt, 2002, 33).

El trabajo se articula en 4 apartados principales: Marco Tedrico y Conceptual,
Modelo Tedrico, Parte Empirica, Conclusiones, y se cierra con la Bibliografia.

2) MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL
Revision de la literatura

Aungue la literatura sobre desarrollo de producto es extensa y fragmentada
(Brown y Eisenhardt, 1995), la constante mas repetida es tomar como variable a
explicar el nivel de desempefio en el DNP (medido de muy diferentes maneras) y
por otro lado un buen ndmero de variables explicativas agrupadas en unos pocos
factores (entre 4 y 10) con los que se pretende aglutinar las dimensiones
empresariales y de gestion mas relevantes (Shumy Lin, 2007).



Desde que Brown y Eisenhardt llevaran a cabo en 1995 un riguroso trabajo de
recopilacion y sintesis, se han sucedido los esfuerzos para perfeccionar y
consolidar un marco teorico de consenso sobre el DNP. Sin embargo, se siguen
apreciando resultados divergentes (Montoya y Calantone, 1994), lo que hace que
las empresas reclamen maés investigacion (Shumy Lin, 2007).

Brown y Eisenhardt (1995), identificaron tres corrientes de investigacion:
1) Para la 12, el DNP es el resultado de la planificacion racional y cuidadosa de
un producto superior, para un mercado atractivo; la ejecucion eficaz de aquel
plan, con un equipo competente, multidisciplinar y bien coordinado, que se
desempefia con las bendiciones y el apoyo de la Direccion.
2) Para la 22 la premisa fundamental es que tanto la comunicacion interna,
como externa, mejoran el desempefio en el DNP. El éxito se logra favoreciendo
la cohesion hacia dentro del equipo innovador y la credibilidad hacia fuera.
3) Para la 3% el DNP acertado es un proceso organizativo de resolucion
disciplinada de problemas, cuyo éxito dependera del justo equilibrio entre la
autonomia del equipo, y la disciplina gerencial a la que debe someterse.

Brown y Eisenhardt (1995), proponen un modelo integrador de las tres
corrientes, que atribuye el éxito innovador al nivel de cooperacion alcanzado
entre los distintos agentes implicados en el DNP: lider del proyecto, miembros
del equipo, directivos, clientes y proveedores, lo que afectard por un lado, al
desempefio del proceso, (rapidez y productividad); y por otro, a la efectividad del
producto, (ajuste del producto con las competencias de la empresa y las
necesidades del mercado).

Mucho mas recientemente, Cooper y Kleinschmidt (2007), revisan y actualizan
su reputado articulo de 1996, identificando cuatro factores de éxito en el DNP:
1. Estratégico: las mejores empresas poseen una estrategia clara en innovacion
de producto, impulsada por el equipo de lideres con su vision estratégica.
2. Gestion de cartera de proyectos y asignacion de recursos: méetodos rigurosos
para la seleccion de proyectos, su priorizacion y la asignacion de recursos.
3. El proceso de DNP: nitido y robusto que enfatice las primeras etapas, la
vision del cliente, la calidad de la ejecucion, y la métrica de los resultados.
4. Las personas: cultura y clima positivo gracias al apoyo directivo.
Integracion acertada de los Directivos en la toma de decisiones, asi como el
uso de equipos multidisciplinares, bien enfocados hacia sus objetivos.

Sin embargo, Cooper y Edgget, (2008) resaltan las evidencias crecientes sobre la
tendencia negativa en la productividad del DNP. Desde un enfoque de recursos y
capacidades, Kleinschmidt et al (2007) encuentran que las mejores empresas son
aquellas que mejor despliegan sus capacidades organizativas y especialmente la
capacidad de integracion de conocimiento para la busqueda de oportunidades.



McCarthy et al (2006) destacan que la investigacion mas reciente reconoce que el
DNP progresa por una serie de etapas superpuestas que se retroalimentan. El
marco tedrico lo aportan las ciencias de la complejidad. Llevan a cabo un estudio
comparativo que muestra como el desempefio en el DNP es contingente del
numero y de la variedad de los agentes implicados, de sus conexiones e
interacciones, y del ordenamiento acertado de niveles y reglas de decision.

Tal como afirman Brown y Eisenhardt (2002, 38), la teoria de la complejidad es
la perspectiva méas reciente sobre el cambio y nos permite observar como los
sistemas son mucho maés eficaces cuando estan solo parcialmente estructurados,
con unas pocas reglas sencillas pero estrictas. Esta reflexion, extrapolada al
proceso de DNP que nos ocupa, da pie a un interesante debate sobre qué aspectos
organizativos deben ser estructurados (de disciplina) y cuales no (de libertad).

Brown y Eisenhardt (2002, 85) proponen que es conveniente mantener la mayor
parte de la actividad innovadora libremente estructurada, pero siempre en torno a
ciertos aspectos estructurales criticos, entre los que destacan la determinacion de
las prioridades y plazos, la responsabilidad por resultados, con objetivos e
indicadores, Yy la asignacion adecuada de recompensas en base a los logros. Esta
parte de la arquitectura organizativa nos lleva a un enfoque contractual de
agencia. Resultan muy explicitas las palabras de Brown y Eisenhardt (2002, 130)
cuando al analizar una de las empresas objeto de su estudio, afirman: “no es
sorprendente que los individuos eviten la cooperacion, puesto que el sistema no
dispone de un modo eficaz de asignarles un mérito equivalente a su esfuerzo”.

En linea con todo lo comentado hasta ahora, también nos parece muy util la
visualizacion del proceso de DNP como un flujo de ideas, de entre las cuales
deben seleccionarse, priorizarse y ejecutarse las mejores. Para lograrlo se
requiere un proceso en el que deben participar y cooperar multiples personas. Del
cOmo organicemos Yy ejecutemos ese proceso, va a depender la cantidad y calidad
de los resultados (Davila et al., 2006, 139). Importan las ideas pero sobre todo, el
compromiso de las personas necesarias (de dentro y de fuera) para generarlas,
seleccionarlas, priorizarlas, ejecutarlas y explotarlas, movilizando para ello todos
los recursos, capacidades y conocimientos que resulten necesarios (Garud et al.,
1992; Polley et al., 1996; Christensen et al. 1999; Palmisano, S.J., 2003).

La literatura sobre DNP es abrumadoramente amplia. Nosotros hemos optado por
una perspectiva novedosa y ambiciosa, basada en la integracion de enfoques y el
mestizaje de estructuras, siempre guiados por el objetivo de éxito en el DNP.

Marco Tedrico

Considerando nuestro objetivo general y como conclusion de todo lo revisado
hasta ahora, enunciamos el marco teérico del trabajo:



1) Enfoque de recursos y capacidades: concibe a la empresa como una
combinaciéon organizada, Unica y heterogénea de recursos y capacidades
(Wernerfelt, 1984, 172; Grant, 1991), que se convierten en competencias
esenciales (Prahalad y Hamel, 1990) cuando constituyen una diferencia
estratégica.

2) Enfogue de capacidades dindmicas: la habilidad de una empresa para
reconocer el valor de la informacion nueva, asimilarla, y aplicarla a los fines
comerciales, resulta critica para su capacidad innovadora (Cohen y Levinthal,
1990). Identificar oportunidades nuevas y organizarse eficazmente para
abrazarlas, es generalmente méas importante que elaborar una estrategia (Teece y
Pisano, 1997).

3) El enfoque basado en el conocimiento: concibe la empresa como una
institucion que debe integrar y aplicar el conocimiento de cada persona, mediante
disefios organizativos que articulen el reparto de derechos de decisién en torno al
conocimiento. Dicha arquitectura organizativa serd un éxito si logra que cada
decision sea tomada por el individuo mejor cualificado para hacerlo (Grant,
1996bh).

4) El enfoque de las ciencias de la complejidad: concibe la empresa como un
sistema adaptativo complejo y como tal, capaz de innovar en situaciones de
necesidad (Prigogine, 1997). Un rasgo identificativo y contraintuitivo de este
enfoque, es el argumento de que unas pocas reglas sencillas y rigidas, pueden dar
lugar a comportamientos complejos y adaptativos de éxito innovador (Prigogine
y Stengers, 1984; Reynolds, 1987; Kauffman, 1989; Langton, 1992).

5) La Teoria de Agencia: concibe la empresa como un nexo de contratos, en base
a los cuales, las partes se comprometen a cooperar (Jensen y Meckling, 1976).
Esa necesidad de cooperacion se acentua en procesos complejos, como lo es la
innovacion de productos, y se ve favorecida por politicas de reparto justas,
basadas en resultados (Fama, 1980). La teoria de agencia se focaliza sobre el
conflicto de intereses que suscita cualquier cooperacion (Eisenhardt, K.M., 1989)
y busca su solucién a través del disefio e implantacion de una meditada
arquitectura organizativa que debe incorporar: 1) un sistema de asignacion de
derechos de decisién 2) un sistema de medida y evaluacion del desempefio y, 3)
un sistema de recompensas en base a resultados (Jensen y Meckling, 1992).

Marco Conceptual

Plasmamos a continuacion el sentido con el que vamos a utilizar los términos
clave sobre los que gira esta investigacion:



Para Schumpeter (1934, 1939) la innovacion o “destruccion creativa” consiste no
so0lo en nuevos productos y procesos, sino también en nuevas formas de
organizacion, nuevos mercados y nuevas fuentes de materias primas. Para
Drucker, la innovacion es la “tarea de dotar a los recursos humanos y materiales
de una nueva y mayor capacidad de producir riqueza” (Drucker, 2003, 316). Para
nosotros, es la capacidad de dar un salto en los resultados, aplicando ideas
realmente nuevas para afrontar un desafio o problema bien planteado.

Nos referimos a producto como propuesta de valor que el cliente compra, no
tanto el producto en si mismo, sino lo que ese producto (o servicio) hace por él,
es decir la utilidad que le aporta y por la que estd dispuesto a pagar (Drucker
(2003, 313). Por tanto hablaremos de nuevo de nuevo producto como propuesta
de valor nueva o mejorada, que surge al reconocer y comprender que existe una
brecha de insatisfaccion en los clientes, algo que el cliente echa en falta y por lo
que estaria dispuesto a pagar (Drucker (2003, 315)

2) MODELO TEORICO

El modelo que proponemos se resume en siete hipotesis que pueden agruparse en
esta hipotesis general: “el éxito innovador en el desarrollo de un nuevo producto
0 servicio, dependera de la intensidad con que confluyan estas siete condiciones:
C1) Talento para explotar, C2) Libertad para aportar; C3) Rigor para priorizar;
C4) Democracia para idear; C5) Estructura para responsabilizar; C6) Justicia para
recompensar y C7) Capacidad para concretar.

Fundamentos del Modelo, Variables e Hipotesis

Con el marco tedrico como armazon, hemos pergefiado un modelo de innovacion
al uso, tomando como variable a explicar el éxito innovador y como explicativas
las siete condiciones que pretendemos contrastar. No obstante, lo hacemos desde
una nueva perspectiva, aquella que nos aportan las ciencias de la complejidad.

Para las ciencias de la complejidad, la innovacién exitosa sélo tiene lugar en
ciertas condiciones o ambientes (Kaufman, 1993). Son muchas las empresas que
buscan el éxito innovador, pero pocas se preocupan de crear las condiciones
necesarias para que surja (Adhmed, 1998, Levinthal y Warglien, 1999; Eoyang,
2001; Corddn-Pozo et al. 2006; Prajogo y Ahmed, 2006).

Desde este planteamiento y apoyandonos en nuestro marco tedrico, conseguimos
definir el modelo, identificar las condiciones y enunciar sus siete hipdtesis. Para
operativizar cada una de estas condiciones, nos aproximamos a ellas a través de
dieciseis variables habituales en la literatura y cuya influencia positiva sobre el
éxito innovador ha sido ampliamente contrastada.



Justificamos a continuacion cada una de estas condiciones, explicando las
variables que las representan y fundamentando el enunciado de cada hipotesis.

Cl-Talento para explotar - Hipl

Tal como vimos en el marco tedrico, las empresas que mejores resultados
obtienen en el DNP, son aquellas que mejor despliegan sus capacidades,
aprovechando al maximo sus recursos clave (Kleinschmidt et al. 2007).

El abordaje del DNP desde un enfoque de recursos y capacidades ha sido
ampliamente contrastado y no suscita controversia. En nuestro caso, hemos
escogido el talento para explotar, como recurso critico. Representamos el talento
a través de cuatro variables: riqueza de conocimientos, riqueza de opiniones,
riqueza de capacidades e intercambio de informacién, cuyo impacto positivo
sobre el desempefio innovador, esta bien documentado:

- (Con) La *“riqueza de conocimientos” es el acopio del conocimiento

relevante para innovar. Ese conocimiento suele estar en manos de maultiples

personas y debe aglutinarse (Grant, 1996,1997; Hayek, 1945,1982,1989).

- (Opi) La “rigueza de opiniones” es la lucha de distintos puntos de vista para

mejorar el rendimiento innovador al tomar decisiones (Tjosvold, 1991 ; Van

de Veny De Dreu, 1994; Pelled et al., 1999; Drucker, 2003, 182).

- (Cap) “La riqueza de capacidades” se ha convertido en la base primaria

sobre la cual las empresas establecen sus estrategias innovadoras y de largo

plazo (Grant, 1996; Cohen y Levinthal, 1990; Cummings, J.N., 2004;).

- (Inf) “Intercambio de informacion” significa compartir su valor, asimilarlo

y aplicarlo para lograr el éxito (Cohen y Levinthal, 1990, Smith et al. 2005).

Con estos fundamentos teoricos, planteamos nuestra primera hipotesis:

Hipl: Existe una relacion positiva y lineal entre el “talento para explotar” en el
desarrollo de un nuevo producto Y el éxito innovador obtenido.

C2 - Libertad para aportar - Hip2

Desde el enfoque de la complejidad, las empresas se contemplan como sistemas
adaptativos, capaces de autoorganizarse y producir innovaciones en condiciones
de “libertad para aportar” (Kaufman, 1993; Harkema, 2003) que medimos con
dos variables: “autonomia” y “confianza“. Cada una de ellas aumentard la
probabilidad de que los implicados en el DNP se auto-organicen, formando
sistemas coherentes y eficientes, capaces de innovar (Levinthal y Warglien,
1999; Eoyang, 2001):
- (Aut) La *“autonomia” de un equipo para DNP se materializa en su
capacidad de decidir y por tanto su autoridad debe ser proporcional a su
responsabilidad innovadora (Drucker, 2003, 398). Aumentar su autonomia
ejercera un efecto positivo sobre su motivacion, puesto que su reputacion
dependeré del resultado de sus decisiones (Brickley et al. 2005).



- (Conf) *“Confianza” significa comprometerse voluntariamente con
acciones y decisiones tomadas por otros (Hodgson 1998d). La confianza
creara espacios para la cooperacion, facilitando de este modo el éxito del
proceso innovador (Lovelace et al. 2001; Bstieler, 2006 ).

Hip2: Existe una relacion positiva y lineal entre la “libertad para aportar’ en el
desarrollo de un nuevo producto y el éxito innovador obtenido.

C3 -Rigor para priorizar - Hip3

A la luz de un enfoque de agencia, la actividad innovadora debe sustentarse en
una arquitectura organizativa que regule el “rigor para priorizar” (Brow y
Eisenhardt, 2002, 89). La asignacion de prioridades debe ser una de las
principales funciones del equipo directivo, y basarse en las necesidades
estratégicas (Brown y Eisenhardt, 2002, 341). En nuestro modelo, este factor
incluye tres variables:

- (Pri) Por “nivel de prioridad” entendemos el nivel de prevalencia con el

que se ejecuta un proyecto. Demasiados proyectos y recursos escasos exigen

usar un método eficaz para rankear y priorizar (Hauser et al, 2005).

- (Apo) Por “apoyo directivo” entendemos la provision de recursos, para

llevar a cabo un proyecto con la prioridad deseada, incluyendo los

financieros, humanos e incluso politicos (Brown y Eisenhardt, 1995).

- (Seqg) Por “seguimiento directivo” entendemos el control sutil (Takeuchi y

Nonaka, 1986; Bonner et al, 2002) que aporte libertad suficiente para

trabajar, al tiempo que visién para no desviarse de la estrategia.

Hip3: Existe una relacion positiva y lineal entre el ’rigor para priorizar”
nuevos productos a desarrollar y el éxito innovador obtenido.

C4 -Democracia para idear - Hip4

Las ideas son la materia prima con la que se trabaja en el DNP. EI principal reto
al que se enfrentan las empresas ya no es como hacer las cosas, sino decidir qué
cosas hacer (Drucker, 2003, 335). Por tanto, resulta determinante para alcanzar
éxito en el DNP, entregar el poder a las ideas a través de un proceso abierto,
participativo y democratico (Gomez, 2009) que permita generar e impulsar las
mejores, aquellas que suscitan mayor confianza en su éxito (vision del producto)
y el mayor estimulo para su desarrollo (desafio innovador):

- (Vis) Hablamos de “vision del producto”, en téerminos de confianza sobre
su éxito. La vision del producto sera tanto méas fuerte cuanto mejor integre
las capacidades organizativas, la estrategia de la empresa y las necesidades
del mercado, es decir sus ventajas para el cliente, su calidad, su coste
atractivo y sus rasgos innovadores (Clark y Fujimoto, 1991).



- (Des) “Desafio innovador” como estimulo que suscita un proyecto. Para
las ciencias de la complejidad, las ideas innovadoras se generan cuando los
implicados advierten que existe un desafio necesario que afrontar
(Kauffman, 2000; Diegoli, 2004), en forma de problema a resolver o de
oportunidad que aprovechar (Anderson, 1999; Kaufman, 1993; Levinthal y
Warglien, 1999).

Hip4: Existe una relacion positiva y lineal entre la ““democracia para idear” un
nuevo producto y el éxito innovador obtenido.

C5 - Estructura para responsabilizar - Hip5

Otro elemento estructural, desde un enfoque de agencia, es la asignacion de
responsabilidades, en torno a unos pocos objetivos que deben fijarse y servir
como sistema de evaluacion (Jensen y Meckling, 1992; Brickley et al., 2005). La
asignacion de responsabilidades aglutina tres facetas: 1) La asignacion explicita
de responsabilidades, 2) La de autoridad suficiente para poder ejercerlas (Frost y
Egri, 1991;) y por ultimo 3) La definicion, medicion y seguimiento de una serie
de objetivos como sistema de evaluacion (Brickley et al., 2005).

El acierto con que se gestionen esas tres facetas contribuira a mejorar el éxito en
el DNP. En la empresa objeto de nuestro estudio no existen objetivos especificos
para el proceso innovador, por lo que nos hemos limitado a representar las dos
primeras facetas, a traves de las variables “equipo” y “liderazgo”:
- (Equ) EI “equipo” es el conjunto de personas responsable de transformar
conceptos, datos e ideas vagas en nuevos productos (Brown y Eisenhardt,
1995). Su influencia sobre el éxito innovador ha sido ampliamente
contrastada (Zirger y Maidique, 1990; Jassawalla y Sashittal, 1998).
- (Lid) El “liderazgo” es la capacidad de arrastre de cada lider para
conseguir el esfuerzo de sus colaboradores hacia los objetivos (Burns,
1978). Aunque se tengan claros los objetivos, no servira de nada si las
personas implicadas en el DNP no se esfuerzan por lograrlos (Brickley et
al. 2005, Cooper et al. 2004; Hauser et al. 2005; Surie y Hazy, 2006).

Hip5 Existe una relacion positiva y lineal entre la disponibilidad de “estructura
para responsabilizar” del desarrollo de un nuevo producto y el éxito obtenido.

C6 -Justicia para recompensar - Hip6

Desde un enfoque de agencia, es fundamental disefiar un sistema de asignacion
de recompensas que proporcione incentivos suficientes a las personas implicadas
en el DNP, para que ejerzan con interés su responsabilidad (Brickley et al.,
2005). El desafio pasa por disefiar organizaciones capaces de alinear intereses, a
menudo contrapuestos (Jensen y Meckling, 1992; Colvin y Boswell, 2007).
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En nuestro modelo el factor “justicia para recompensar” incluye dos variables:

- (Rec) Las “recompensas recibidas” seran positivas en la medida que los
participantes del proceso innovador lleguen a considerar satisfactorio el
balance entre lo que dan y lo que reciben (Fama, 1980; Hartmann-
Wendels, 1992; Lippman y Rumelt, 2003).

- (Rie) La “solidaridad en los riesgos” asume como supuesto basico la
aversion de los agentes al riesgo ante factores que puedan poner en peligro
su retribucion o su empleo. Tal aversion termina perjudicando el
desempefio innovador. Los agentes aceptaran el riesgo de innovar, si son
provistos de algun tipo seguridad que les despeje sus temores (Lippman y
Rumelt, 2003).

Hip6: Existe una relacidn positiva y lineal entre la “justicia para recompensar”
el desarrollo de un nuevo producto Y el éxito innovador obtenido.

C7 - Capacidad para concretar - Hip7

Las empresas, contempladas como sistemas adaptativos complejos, son capaces
de innovar desde lo adyacente posible: el conjunto de objetos, aln no
construidos, que pueden ser obtenidos a partir de los actuales (Kauffman, 2000).
Este factor lo hemos denominado en nuestro modelo “capacidad para concretar”
y lo hemos querido aproximar a través de la variable “viabilidad”:

- (Via) Entendemos por “viabilidad” la facilidad de ejecucion con los
recursos y capacidades disponibles. Para tener éxito, es importante valorar la
viabilidad de los nuevos productos, es decir su aproximacion al adyacente
posible. EI camino maés rapido es la construccion de un prototipo que ponga
de manifiesto esa viabilidad y sus posibilidades de éxito (Davila, et al.,
2006, 147, 104).

Hip7: Existe una relacion positiva y lineal entre la ““capacidad para concretar”
un nuevo producto y el éxito innovador obtenido.

Variable Dependiente
(EXD)-Exito Innovador en el DNP

En la vasta literatura sobre la medicion del éxito en el DNP, existe una amplia
variedad de indicadores. En nuestro caso, hemos querido medir el eéxito
innovador a través de un constructo que integra cuatro variables: necesidad,
compromiso, rigor y celeridad. Entendemos por éxito, hacer lo correcto
(productos de gran valor para la empresa y el cliente), hacerlo bien (con el
méaximo nivel de compromiso y de rigor por parte de los implicados) y hacerlo
rapido (en el menor plazo posible):
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- VD, Hacer lo correcto - “Necesidad”

- (NEC) Escogemos la variable “necesidad” en cuanto a producto
necesario por el valor que aporta al cliente y, sobre todo a la empresa
en rentabilidad y valor estrategico (Paladino, 2007). Al ser una
investigacion a posteriori, resulta mas fiable la valoracion, puesto que
ya no existe incertidumbre en el momento de dar la puntuacion.

- VD, “Compromiso” - Hacerlo bien

- (COM) La teoria de agencia se esfuerza en conseguir que las personas
se comprometan en esfuerzos cooperativos (Jensen y Meckling, 1992).
Un equipo que coopera para tener éxito el DNP, se caracteriza porque
el nivel de “compromiso” de cada participante se acentla, se reduce la
tension destructiva y una cantidad minima de energia o recursos se
pierde en las interacciones (Eoyang, 2001; McDonough IlI, E.F.
(2000).

- VD, Hacerlo bien - “Rigor”

- (RIG) El compromiso puede ser una medida del buen hacer
innovador, pero no garantiza el “rigor” en la ejecucion del proceso.
Sobresalir en el proceso, 0 lo que es lo mismo, hacer bien las cosas,
también es necesario (Wheelwright et al, 1992). Existe toda una
corriente investigadora en torno a este concepto que Brown y
Eisenhardt (1995) identifica como “solucion disciplinada de
problemas”. Por ejemplo (Adams et al.,, 2006) encuentran que las
mejores innovaciones derivan de la excelencia en la ejecucion del
proceso.

- VD, Hacerlo rapido - “Celeridad”

- (CEL) En mercados dinamicos la ventaja competitiva procede de
capturar oportunidades fugaces (Eisenhardt y Sull, 2001). La capacidad
de introducir productos a tiempo, resulta critica (Datar et al, 1997) y se
ha convertido en un imperativo estratégico (Zirger, 1996; Bueno et al.
2006).

Mapa de variables

Aportamos en la Tabla 1, el mapa de variables del modelo. En la Gltima columna
de se recoge el enfoque teodrico que prevalece en cada grupo de variables.



Tabla 1 - Mapa de Variables
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Enfoque
Variables Agrupadas Variables Individuales tedrico
dominante
] (NEC) NECESIDAD
vp | (EXI) - EXITO (COM) COMPROMISO
INNOVADOR (RIG) RIGOR
(CEL) CELERIDAD
(Con) Riqueza Conocimientos
C1-TALENTO PARA | (Opi) Riqueza Opiniones Recursos y
EXPLOTAR (Cap) Riqueza Capacidades Capacidades
(Inf) Intercambio Informacién
C2-LIBERTAD PARA | (Aut) Autonomia Ciencias de la
APORTAR (Conf) Confianza Complejidad
C3-RIGOR PARA (X”) G;\ado d%.P”OtT'dad Teoria de
PRIORIZAR (Apo) Apoyo Directivo Agencia
Vis (Segq) S.e.gwmlento Directivo "
C4-DEMOCRACIA (Vis) Vision producto Ciencias de la
PARA IDEAR (Des) Desafio innovador Complejidad
C5-ESTRUCTURA (Equ) Equipo
PARA (Lid) Liderazgo Teoria
RESPONSABILIZAR .
de Agencia

C6-JUSTICIA PARA
RECOMPENSAR

(Rec) Recompensas
(Rie) Solidaridad riesgos

C7-CAPACIDAD
PARA CONCRETAR

(Via) Viabilidad

Ciencias de la
complejidad

Representacion del Modelo

A continuacién representamos graficamente el modelo (Figura 1)

[Hi — EXITO DNP (EXI)

Dondei=C,UC,UC,UC,UC,UC,UC, ]

- Figueza de conocimientos (Con)
- Rigueza de opiniones (Cpi)

- Figueza de capacidades (Cap)

- Intercambio de informacion {Inf)

- Autonomia (Aut)
- Confianza (Conf)

C o+
[c3-ricor PARAPRIORIZAR |-HIPS |

- Apoyo Directivo (Apa)
- Seqguimienta Directivo (Seg)
- Grado de Prioridad (Pri)

in2 +
| c2-LiBERTAD PARA APORTAR | HIPZ ™

Hip1* _ Hipa
[ c1-TALENTO PARA EXPLOTAR | -HIPTT —<—+P—| C4 — DEMOCRACIA PARA IDEAR

- Vizian del producto (Pro)
- Desafio Innovadar (Des)

+ Hip5

—4—| C5 - ESTRUCTURA PARA RESPDNSABILIZAFA

- Equipo (Equ)
[+ Hip6 - Liderazgo (Lid)

C6 — JUSTICIA PARA RECOMPENSAR

-Fecompensas (Fec)

- Solidaridad en Riesgos (Rie)
+ Hip?

C7 - CAPACIDAD PARA CONCRETAR

“Viahilidad (Via)

v
EXITO DNP (EXI)
Donde EXI = MEC + COM + RIG + CEL

] Figura 1

Fuente: elaboracidn propia
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También nos ha parecido util representar una abstraccion mecanicista del modelo
(Figura 2) a partir de la metafora que describe la innovacion como un flujo de
ideas que circulan a traves de un embudo, donde se van seleccionando y
priorizando, para llegar al mercado sélo las mejores (Davila et al, 2006,139).

Tal como afirman Davila et al. (2006, 140) la metafora del embudo es muy usada
y es comunmente aceptada. Sin embargo “no presenta una imagen completa de la
circulaciéon y de las interacciones que tienen lugar en la innovacion”. Estos
autores invitan a mejorar esa vision [...] “fomentando nuevas perspectivas que
favorezcan acciones directivas més eficaces”.

En este sentido, hemos visto Util representar el embudo en sentido vertical,
ascendente, incorporando las condiciones que proponemos, en forma de imanes
que giran para crear campos de fuerza interdependientes, cuya suma es lo que
impulsara el éxito innovador. Este éxito se visualiza en el progreso de las ideas,
que se abren camino venciendo el peso de la gravedad (barreras a la innovacién),
lo que ademas permite visualizar el proceso no de una forma secuencial sino
interactiva y espiral, donde la fuerza conjunta de las condiciones y los factores, a
lo largo del proceso, determina el resultado final.

Exito innovador

6 — Justicia para
recompensar

Imanes

girando
C2- Libertad — C3- Rigo_r para o
para aportar Ejecuqién priorizar g
' o
_ J G5 — Estructura para g
C4- Democracia T responsabilizar e
para idear - E
s
o

Seleccion

C7- Capacidad
para concretar

Ciencias de la Complejidad

Figura 2

-----

‘ '..;._..'.'_i. ) - '
.......... /'
C1 -Talento
/,V

haN para explotar

Recursos y capacidades

Fuente: elaboracidn propia, a partir de Davila et al. (2006)
Aportaciones del Modelo

Estas son las principales aportaciones que queremos ver en el modelo:
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. El modelo identifica los factores del éxito innovador en el DNP, en
términos de condiciones a crear dentro de las empresas.

. El modelo se construye desde una vision organizativa que defiende el
mestizaje de estructuras y la integracion de enfoques.

. El modelo, por el trabajo de abstraccion que conlleva, puede mejorarse a
base de introducir nuevas variables, sin renunciar a su base conceptual.

. El modelo puede apoyar la practica del DNP, puesto que aglutina variables
y factores muy identificables de la gestion empresarial.

. El modelo podria llegar a utilizarse como herramienta de control de
gestion en el diagndstico y tratamiento del bajo rendimiento en el DNP.

La representacion mecanicista del modelo aporta una imagen interactiva y
global del proceso innovador, fomentando nuevas perspectivas de gestion.

. El modelo encierra un fuerte potencial para la investigacion, al establecer
un marco sobre el que hacerse nuevas preguntas y obtener respuestas.

3) PARTE EMPIRICA

En este apartado se detalla la metodologia seguida para validar el modelo tedrico
propuesto y los resultados obtenidos en la investigacion realizada.

Tabla 2 - Aspectos metodolégicos

Unidad de
Analisis

Como unidad de andlisis se tomoé el proyecto de desarrollo de nuevos
productos. Son los proyectos de DNP los que pueden ser desarrollados
con mayor o menor éxito y no los individuos o las organizaciones
(Cooper y Kleinschmidt, 1994; Kessler y Chakrabarti, 1999). La adopcién
del proyecto como unidad de analisis (Rubenstein et al., 1976), permite
capturar las condiciones determinantes para mejorar el DNP.

Seleccion
del caso

Se seleccion6 una Caja de Ahorros espafiola, dada la relevancia critica
que el DNP adquiere en el sector financiero (COTEC, 2007). Por otro
lado, el examen de varios proyectos de una sola empresa, proporciona
una imagen mas profunda del DNP, evita la seleccion interesada de
unos pocos proyectos excepcionales (Kessler y Chakrabarti, 1999),
equipara las condiciones de realizacién de los proyectos, evitando la
incidencia de factores diferenciales extrafios y garantiza mayor unidad
de criterio entre las personas que valoran los proyectos.

Seleccion
muestra

Los 74 proyectos se seleccionaron de acuerdo con los siguientes
criterios: (a) todos culminaron con el desarrollo de nuevos productos (b)
en el periodo 2002-2007, (c) se trata de proyectos tipicos dentro de la
Caja (e) seleccionados aleatoriamente sin considerar su nivel de éxito.

Entrevista
Directivos

Para facilitar la colaboracion de la Caja se realizaron tres entrevistas con
personal Directivo, a los que se proporciond una descripcion general del
estudio y se explic la naturaleza de la colaboracion necesaria. También
se explico la politica de confidencialidad de la informacion en relacion
con la Caja, los proyectos estudiados y los individuos participantes.
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Instrumento
de medida

Como método de recoleccién de datos se opté por el cuestionario
(Anexo 1), dada su eficiencia contrastada para recoger una bateria
amplia de informacion cuantificable, de un numero grande de
encuestados. No se encontraron en la literatura instrumentos de
medida validados, por lo que se elabor6 un cuestionario siguiendo un
proceso iterativo, que permitio establecer los indicadores de medida
(Tabla 3) de las variables del modelo. El cuestionario contaba con 20
preguntas, consistentes en evaluaciones directas a través de una
escala de tipo intervalos (con puntuaciones de 1 a 10) de otros tantos
indicadores de las variables del modelo. El cuestionario contenia
ademas, instrucciones para su contestacion, definiciones de los
términos clave, una descripcion basica de la investigacion, junto con
un teléfono y mail para las dudas.

Seleccion de
encuestados

Se seleccionaron los 67 empleados de la Caja que, en mayor o
menor medida, tienen algun papel relevante en el desarrollo de
nuevos productos.

Recoleccion
de datos

Cada encuestado recibio un mail solicitando su colaboracion. En el
mail figuraba una presentacién del proyecto de investigacion y un
enlace al cuestionario. Para superar la principal debilidad de esta
metodologia, que suele ser la cooperacion de los encuestados, el
proyecto fue presentado como un trabajo de investigacion en el
marco del programa de doctorado de la UBU y esponsorizado por la
Direccién de la Caja. El cuestionario estuvo accesible entre el 10 de
septiembre y el 10 de octubre de 2008. Durante este tiempo se
atendieron 4 llamadas y se respondieron 6 mail aclarando dudas a
los encuestados. El nimero de participantes en la encuesta fue 63, lo
que representa una tasa de respuesta del 94%. La muestra definitiva
de proyectos ascendio a 396 casos.

Tabla 3 - Indicadores de medida

(1) Rigueza de Conocimientos (Con) (11) Confianza (Conf)

(2) Rigueza de Opiniones (Opi) (12) Equipo (Equ)

(3) Rigueza de Capacidades (Cap) (13) Liderazgo (Lid)

(4) Intercambio de Informacion (Inf) (14) Viabilidad (Via)

(5) Vision del producto (Vis) (15) Recompensas (Rec)

(6) Desafio innovador (Des) (16) Solidaridad en los Riesgos (Rie)
(7) Apoyo Directivo (Apo) (17) Necesidad (NEC)

(8) Seguimiento Directivo (Seq) (18) Compromiso (COM)

(9) Grado de Prioridad (Pri) (19) Rigor (RIG)

(10) Autonomia (Aut) (20) Celeridad (CEL)

Los 4 ultimos miden la VD del modelo propuesto y los restantes las VI’s.

El marco metodoldgico ha sido el estudio de un caso. Se optd por él al entender
que el fendomeno a investigar es el resultado de la interaccion compleja de
maultiples factores, cuya explicacion requiere informacién endogena de fuentes

primarias.
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El objetivo del tratamiento estadistico realizado (Anexo I1) ha sido la validacion
del modelo formulado, que identifica la incidencia de una serie de variables sobre
la forma en que se articula el DNP en las empresas.

Las evidencias sobre la validez de constructos en relacion con el modelo
propuesto se han acumulado por dos vias. 1) Mediante un Analisis Factorial de
Componentes Principales (AF) para verificar la presencia de las VI's
hipotetizadas por el modelo. 2) Mediante un Analisis de Regresion Multiple
(ARM) para verificar la capacidad prondstica del éxito en el DNP, (VD), a partir
de dichas variables (VI’s).

Test de Idoneidad del Analisis Factorial

Para valorar la estructura de los datos de cara a la aplicacion del Analisis
Factorial, se han aplicado dos pruebas: 1) Medida de adecuacion muestral de
Kaiser Meyer Olkin (KMQO) con resultado favorable. 2) Prueba de esfericidad de
Bartlett, tambien con resultado favorable. Por consiguiente, resulta adecuada la
aplicacion del Analisis Factorial sobre los datos disponibles.

Analisis Factorial sobre los datos disponibles.

Se realiz6 un AF con los 16 indicadores de las VI’s. Dadas las caracteristicas del
modelo que se estaba contrastando, se consideré adecuada una solucién de 7
factores (Varianza Explicada del 80,15%) sobre la que se ha aplicado una
rotacion Varimax. Considerando solo las saturaciones superiores a 0,51 no hay
ninguna variable que sature a dos dimensiones. Por tanto, cada item mide “sélo
un Factor” y entre todos los items se definen bien los 7 Factores.

El significado que podemos otorgar a cada uno de estos Factores, en base a las
variables que factoriza, se ajusta perfectamente con las condiciones que
habiamos previsto: f1= C1 Talento para explotar; f2= C2 Libertad para aportar;
f3= C3 Rigor para priorizar; f4= C4 Democracia para idear; f5= C5 Equipo para
responsabilizar; f6= C6 Justicia para recompensar; f7= C7 Capacidad para
concretar.

Validacién de escalas

Se dispone de un total de 8 escalas: una escala del éxito innovador (VD),
resultado de la agregaciéon de las 4 medidas parciales de éxito. Siete escalas
correspondientes a cada una de las dimensiones del AF, que, tal como se ha
dicho, representan las condiciones a contrastar y que en el modelo constituyen las
7VI’s.
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Para medir la fiabilidad de estas escalas se utilizé el coeficiente Alfa Cronbach
con resultados superiores a 0,7 (salvo uno con 0,614) y por tanto satisfactorios en
términos de fiabilidad y consistencia interna.

Analisis de Regresion Multiple

Al objeto de evaluar la capacidad de explicacion del modelo tedrico planteado, se
ha realizado un ARM sobre la variable Exito Innovador (VD, medida tal como se
ha sefialado) a partir de las 7 Variables Independientes, postuladas por el modelo
y validadas en el Anélisis Factorial. Ademas, se pretende conocer la importancia
relativa que tiene cada una de estas variables.

Eliminacién de casos extremos

Las valoraciones realizadas por los encuestados pueden alcanzar valores
extremos, entre otros, por los dos motivos siguientes: 1) Errores de transcripcion,
cuando los sujetos han cometido algun error al marcar su respuesta, y 2) Lo que
podriamos denominar en nuestro caso, errores de medida procedentes de la
subjetividad de los 63 sujetos evaluadores de los proyectos. Para evitar efectos
anomalos en el ARM se decidio prescindir de los valores extremos, considerando
como tales, aquellos casos en los que el valor en alguna de las VI’s era igual o
superior a 3 Desviaciones Tipicas. Se eliminaron 50 casos por lo que el ARM se
efectud con 346 casos.

Cumplimiento de los supuestos de aplicabilidad del ARM
Se ha analizado el grado de cumplimiento de los supuestos de aplicacion del
Analisis de Regresién Multiple, con resultados favorables para todos ellos.

Los resultados de los contrastes efectuados se recogen en el Anexo Il.

Tabla 4 - Cumplimiento de supuestos

Linealidad > Se trata de verificar que la relacion entre la VD y las VI's es de
tipo lineal. Los diagramas de dispersion, que ponen en relacion
la VD con cada una de las VI's arrojan resultados favorables:
la relacion entre Variables es de tipo lineal y positiva.

Independencia > Se ha realizado el Test de Durbin-Watson para conocer el
grado de independencia de los residuos, habiéndose obtenido

el supuesto de Independencia.

un valor DW = 2,191. Puesto que se encuentra entre 1,5y 2,5
se concluye que no hay razones para pensar que se incumple
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Homocedasticidad

» Debe verificarse que para cada VI la varianza de los residuos es

constante. El andlisis del grafico de la dispersion prondsticos
tipificados por residuos tipificados, sugiere que ambos son
independientes, pues la nube de puntos no sigue ninguna pauta
clara. Por otro lado, el estadistico de Levene presenta un nivel
de significaciéon de 0,099, superior a 0,05. La hipétesis de
Homocedasticidad se cumple.

No colinealidad

El supuesto de no colinealidad exige que no exista relacion
entre las VI's. En nuestro caso, este supuesto se cumple por
principio, ya que las VIs son los factores, extraidos en el AF
previo y sobre los que se ha aplicado una rotaciéon ortogonal
Varimax. Por consiguiente, las VI's son incorrelacionadas. No
obstante, las pruebas efectuadas al realizar el ARM confirman
este punto, a traves de los estadisticos de colinealidad (nivel de
tolerancia y factores de inflacion de la tolerancia FIV) y los
diagnosticos de colinealidad (autovalores e indice de condicion).

Normalidad

La validacion del modelo de regresion también exige que se
verifiqgue el supuesto de distribucion normal de los residuos
estandarizados. Se comprueba que este supuesto también se
cumple tanto graficamente (Gréficos PP y QQ), como en la
prueba de Kolmogorov-Smirnov que arroja una significacion de
al menos 0,200; superior a 0,05.

Resultados del ARM

Tomadas juntas las 7 Variables Independientes formuladas por el modelo e
incluidas en el ARM, explican el 77,5% de la varianza de la Variable
Dependiente, Exito Innovador, medido éste a través de la medida global EXI.
Como puede verse en el Resumen del Modelo (Anexo 1), en todos los casos el
contraste del estadistico F permite afirmar que existe una relacion significativa
entre la VD (Exito Innovador), y el conjunto de las VIs. Todo lo cual supone una
importante evidencia de la validez del modelo teérico formulado.

Verificacion de las hipdtesis

En la Tabla 5 se recogen los principales resultados de las regresiones efectuadas,
donde puede comprobarse que todas las variables han sido significativas
(p<0,000) confirmandose asi las 7 hipdtesis enunciadas y consecuentemente
nuestra hipotesis general.

Se ha incorporado el peso porcentual de los coeficientes estandarizados de cada
condicion, de modo que su interpretacidn resulte mas operativa e intuitiva.
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Tabla 5 - Principales Resultados

Variable dependiente ARM- Resultados
EXI - EXITO INNOVADOR R2=0.780
R2 corr = 0,775

EXI=NEC + COM + RIG + CEL Valor F = 170,874***

Coef. Coef.
Variables independientes Hip |Enunc. |estand.| Valort %

_ Hip1 | C1—EXI

f1=C1 Talento para explotar 0,571 | 22,124*** | 27%
f2=C2 Libertad para aportar Hip2 |C2—-EXI| 0279 | 10,616** | 13%
f3=C3 Rigor para priorizar Hip3 |C3—EXI| 0272 | 10,217 | 13%
f4=C4 Democracia para idear Hip4 |C4—EXI| 0,415 | 15,757** | 19%

f5=C5 Estructura p.responsabilizar Hip4 | C5—EXI 0,113 | 4,347 *** 5%
f6=C6 Justicia para recompensar | Hip6 | C6—EXI| 0268 | 10,304** | 13%
f7=C7 Capacidad para concretar Hip7 |C7—EXI| 0206 | 7,876 ** | 10%

Fuente: elaboracién propia

4) CONCLUSIONES

La primera conclusion y creemos que la mas importante es que, en base a la
bondad de los resultados, podemos afirmar que el modelo explica casi el 80% del
éxito innovador, en los proyectos estudiados. De este modo confirmamos que las
siete condiciones identificadas influyen positivamente sobre el éxito y por tanto
deben ser tenidas en cuenta en la gestion de proceso innovador.

En segundo lugar, y aunque quiza con mas cautela, obtenemos la importancia en
porcentaje de cada factor o condicion de éxito. Asi llegamos a que la condicion
de disponer de talento alcanza un 27%, seguida de la aplicacion de la democracia
para las ideas que supone un 19%. Empatadas con un 13% aparecen tres
condiciones: el ambiente de libertad para aportar, el uso del rigor para priorizar y
el cuidado exquisito a la hora de recompensar. Sin olvidar la capacidad para
concretar (10%) y el uso de estructuras sobre las que asignar la responsabilidad
innovadora (5%). Todo ello nos puede dar una idea de que, aunque el talento y el
poder de las ideas puedan tener mayor peso, s6lo preocupandose de crear y
mantener el conjunto de las siete condiciones, alcanzaremos el éxito global que
perseguimos.
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En tercer lugar, creemos que el modelo deja en buen lugar nuestra apuesta por el
mestizaje de estructuras y la integraciéon de enfoques: 1) Estructuras de libertad
desde el enfoque de las ciencias de la complejidad, que deben ir asociadas a la
creacion y desarrollo de espacios de libertad para aportar, generar ideas,
valorarlas democraticamente y experimentar con prototipos. 2) Estructuras de
disciplina, desde un enfoque contractual de agencia, para regular la asignacion de
prioridades, de recompensas y de responsabilidades. Por ultimo y desde un
enfoque de recursos y capacidades, aparece el acopio de talento, como el
auténtico recurso critico.

Limitaciones y lineas futuras

Este estudio centra su campo de investigacion en una sola empresa, de un unico
sector, por lo que la validez de los resultados queda limitada. Las conclusiones,
deberian tomarse con prudencia, en tanto no se confirmen con algun otro estudio.

Por otro lado y debido a la naturaleza de la metodologia, los datos se basan en la
vision retrospectiva de los encuestados, referida a un momento temporal lejano, y
en el que la evolucion posterior del proyecto, puede introducir un sesgo.

También pensamos que las variables utilizadas podrian completarse o revisarse,
en proximos trabajos, como ya se ha comentado en el articulo.

En cuanto a las lineas futuras de investigacion, entendemos que con este trabajo
iniciamos un camino que nos permitird profundizar y mejorar el modelo
aportado. Para ello pretendemos extender su ambito al Sector de Cajas de Ahorro
espafolas, mejorando para ello los aspectos mas deficitarios. Las conclusiones
derivadas de un trabajo de tal alcance tendran sin duda mayor valor y fiabilidad.
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Anexo | - Cuestionario de toma de datos en Internet

MUY IMPORTANTE:

Es importante calificar discriminando de forma que, para cada pregunta, se recojan lo mas fidedignamente posible las
diferencias entre unos proyectos y otros, teniendo en cuenta que 1 es la minima puntuacion y 10 la maxima. Siempre en base a
tu percepcion y opinién personal. Para facilitarte esta labor, se recogen, para cada pregunta, la lista de productos que has
decidido valorar, de forma que te sea mas sencilla la puntuacién comparativa. Ademas puedes ver el significado de las
palabras clave en negrita, s6lo con pasar el ratén por encima de ellas.

1. ;Qué riqueza de conocimientos especializado tenian los participantes?

Rigueza de conocimientos: cantidad de campos del saber representados por especialistas

2. (Qué riqueza de opiniones constructivas concurrieron?

Rigueza de opiniones: cantidad y calidad de juicios compartidos con el animo de mejorar resultado
3. (Qué riqueza de capacidades especializadas tenian los participantes?

Rigueza de capacidades: cantidad de capacidades representadas en personas portadoras

4. ;Cual fue tu satisfaccion con la informacién intercambiada tuviste?

Satisfaccion con la Informacion: nivel de satisfaccion tanto con la compartida como por la recibida
5. ¢(Qué nivel de confianza en su éxito te suscitaba ese producto?

Confianza en su exito: medida en que te gustaba pensando en sus posibilidades de éxito

6. ;Cuanto de sugerente te parecia, de antemano, desarrollar ese producto?

Sugerente: estimulante por la expectativa de aprender y pasarlo bien en su desarrollo

7. ¢Con cuanto apoyo Directivo contd inicialmente ese producto?

Apoyo Directivo: nivel de apadrinamiento inicial por parte de uno o mas Directivos

8. (Cual fue el seguimiento Directivo de los trabajos de desarrollo?

Seguimiento Directivo: grado de interés que demostré uno mas Directivos durante su ejecucion
9. ¢(Con qué nivel de prioridad se llev6 a cabo ese proyecto?

Prioridad: nivel de preferencia a la hora de abordar el proyecto con respecto a otros

10. ¢Existi6 autonomia suficiente en el desarrollo de ese producto?

Autonomia: capacidad real para decidir qué se hace, quién lo hace, cuando y cémo se hace

11. (Existié confianza mutua y leal en el desarrollo de ese producto?

Confianza: trato familiar para decir lo que uno piensa buscando el interés del proyecto

12. (Existié un equipo identificable en el desarrollo de ese producto?

Equipo identificable: un grup de personas perfectamente identificables se responsabilizd

13. (Existié un liderazgo eficaz en el desarrollo de ese producto?

Liderazgo eficaz: una persona fue reconocida como impulsora y coordinadora del proyecto

14. ;Cuanto de realizable te parecia, de antemano, desarrollar ese producto?

Realizable: posible de hacer con los medios disponibles y un esfuerzo razonable

15. ¢Cual fue tu satisfaccion con las recompensas que recibiste?

Satisfaccion con las recompensas: a nivel personal, monetarias o de cualquier otra naturaleza
16. ¢En qué nivel o grado te sentiste arropado e cuanto al riesgo de equivocarte?

Arropado: sensacién de apoyo en cuanto a los riesgos y decisiones que tuviste que tomar

17. ;Cuanto de necesario te parecio desarrollar ese producto?

Necesario: indispensable para el buen devenir de la organizaciéon

18. (Qué nivel de compromiso hacia el objetivo crees que hubo?

Compromiso: grado de empefio e implicacién personal que pusieron los participantes

19. ¢(Con qué nivel de rigor se llevo a cabo ese proyecto?

Rigor: nivel de diligencia, esmero y calidad con los que se llevd a cabo este proyecto

20. ;Con qué nivel de celeridad se llev6 a cabo ese proyecto?

Celeridad: rapidez con la que se finalizé el proyecto en cuanto a satisfaccion con los plazos



Anexo Il;: Tratamiento Estadistico

ANALISIS FACTORIAL

Matriz de correlaciones
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Apo 1,000 J35 o Bartet aprommadn 04p,087 % el % el sl
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Método de extraccidn: Andlisis de C1 PR T
NUMEND Ge COmpOnence
Matriz de compenentes® Matriz do compenentes rotados®
1 F] 3 4 3 & 7 1 2 3 4 5 [ T
[Te W] Cim k]
[ 5] Inf kL]
e RS Con an
Cont 0 opi B85
ud Jom Aut BT
con £08 Conf R[]
Sol 92 Pl kL]
Pri o -535 Seg 3
00 BT Ao 07
seg a3 Vi B4
;:'; :: oes Bis
ut 4t Eeu 'E::'
Vi s ud I
ia Ret a0
e 50l 05
ME1005 G £XUACCION ARBNLIS 08 COMPOneNtES prnciAles L B88
A, 7 componentss sdnaisos
Witodo B¢ exdrbctidn: Anblisis de componentis pringipales.
Wétndo e rotacidn: Hormalizacén Varimax con Kalser
. La rotacstin ha convergido en T ieraciones.
Matriz
Sompenente 1 2 3 4 T
1 68 Al EIT] EE) KEE] Matriz de para las en las
2 o7 M2 -3 s an =
Componente
3 - 08 -7 A B BET) 3 mpanSits s 7
1 075 -0 -0t 142 616 ! = 2 2
5 '“‘ '“ = I?M '“! : a Ano - 164 270 372 -.054 008 -103 -.093
B s m 004 = ':x Vis -064 -165 -,038 586 -009 -044 099
M "‘as '"g 569 -:218 _'“g Seg -,209 =021 449 054 12 016 -.082
- via -128 066 -,088 L] 005 003 768
Mitkodo de exraccion. Andlisis de componentes principales. oL Rkl -020 -850 580 -039 S et
MBI 36 I1ACHinT NORMAIZACIGn Vanimax con Kater Equ -108 -,094 -,091 -109 659 -047 169
. . - = Aut =132 21 002 =146 =085 -066 058
Lid -018 015 -230 082 608 -058 -207
Componente 1 F] Conf -,032 433 124 -022 014 016 055
1 1,000 000 000 000 000 Con 382 -,245 15 -134 -.008 -187 266
2 o0 1,000 | -2,006-16 00 [ -1,086-16 000 [1,311E16 opi 264 146 -178 085 -,006 019 -245
3 ooa [ -2pee8 1090 (32MELR o0 e 000 cap 418 122 053 .085 120 ..069 017
4 00 000 | 3IT4E18 1,000 | -2,208-16 | 151898 00 Inf 378 035 -,200 035 -057 011 -182
s 1.B99E-18 | -1,08E-18 000 | -2.308-18 1.000 000 foo Sol 017 .,049 ~011 -068 044 449 204
: -::2 ] 3“:’?: g "-”‘El;: -W: ‘-g ‘-:g Rec 117 -043 -066 -031 -076 822 -073
- Pri 120 =175 554 =082 -322 -043 045

Miétodo de sxdraccidn. Andlisis de compenenies principales.
Métado de rotaciin: Noemakzacidn Varimax con Kaiser

Método de extraccidn: Analisis de componentes principales.
Método de rotacian: Mormalizacién Yarimax con Kaiser.




FIABILIDAD DE LAS ESCALAS: oo DE CRONBACH

F1

RELIABILITY

ANALYI IS = SCALE (ALFPHEL
1. Cap
Z. Int
3 Con
4

opi

Relisbilivy Coefficients

M of Cases = 86,0 M oof Items = 4

Alpha = L8567

F2

RELIABILITY

ANALYSIS - SCALE (ALPHA
3. Aue

2. Cont
Reliability Coefficients
N of Casea =

396,0 N of Ttema = 2

Alpha = » 7187

F3
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1. Pri
z. Seg
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Reliability Coefficients
N of Cases =

396,0 N of Items = 3

Alpha = , 7843

F4

RELIALBILITTY
s Vis
2. Des

Relisbility Coefficients
N of Cases = 396,0

alpha = ;7669
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E (ALPHL

F5

RELIABILITY
1. Euu
. Lia
Belishility fmefficients
H oot Uazes =

IIE,U

Alpha = £ 7320

ANALYSIS

SCAL

H of Lltems =

£
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F6

RELIABILITY
1 Res
2. S0l
Reliability Cosfficients
M of Cazes =

3960

Alpha = 6143

ANALYS IS

- BCALE

Moot Items = 2

(ALPHA

ANALISIS DE REGRESION MULTIPLE (ARM)

VD = EXI (NEC+COM+RIG+CEL)

Variables introducid
Yariables Variables
Modelo | introducidas eliminadas Método
1 Factor1 . | Por pasos {criterio; Prob. de F para entrar == 050, Prob. de F para salir == 100},
2 Factor 4 . | Por pasos {criterio; Prob. de F para entrar == 050, Prob. de F para salir == 100},
3 Factor 2 . | Por pasos {criterio: Prob. de F para entrar == 050, Prob. de F para salir == ,100).
4 Factor 3 . | Por pasos (criterio: Prob. de F para entrar == 050, Prob. de F para salir == 100},
g Factor 6 . | Por pasos (criterio: Prob. de F para entrar == 050, Prob. de F para salir == 100).
G Factor 7 . | Por pasos (criterio: Prob. de F para entrar == 080, Prob. de F para salir == 100).
7 Factor 5 | Por pasos {criterio: Prob. de F para entrar == 050, Prab. de F para salir == 100,
a. Variable dependiente: EXl (MEC+COM+RIG+CEL)

Resumen del modelo™

Estadisticos de cambio

R cuadrado | Errortip. dela | Cambioen Sig. del Durbin-
Modelo R R cuadrado corregida estimacidn R cuadrado | Cambio en F gl al2 cambio en F_| Watson
1 704 325 323 3718 325 165,968 1 344 000
2 7360 541 538 3,07 216 161,263 1 343 000
3 782¢ 612 609 2,829 o7 62,348 1 342 000
4 8159 664 (660 2,636 052 52,860 1 341 000
g B850 J23 J19 2,398 059 72,092 1 340 000
G B76" TE7 763 2,200 Q045 64,960 1 339 000
7 8839 780 775 2144 012 18,835 1 338 (i]1]1] 2191

a, Variahles predictoras: (Constante), Factor 1

b. Variables predictoras: (Constante), Factor 1, Factor 4

C. Variahles predictoras: (Constante), Factor 1, Factor 4, Factor 2

d. Variables predictoras: (Constante), Factor 1, Factor 4, Factor 2, Faclor 3

€. Variables predictoras: (Constante), Factor 1, Factor 4, Factor 2, Factor 3, Factor 6

T.Variahles predictoras: (Constante), Factor 1, Factor 4, Factor 2, Factor 3, Factor 6, Factor 7

4. Variables predictoras: (Constante), Factor 1, Facior 4, Faclor 2, Facior 3, Faclor 6, Factor 7, Factor §

h. Variable dependiente: EXI (NEG+COM+RIG+CEL)
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Coeficiantess
Gozfizientes
Coefizientes na estandérizad
ESTANdEHzalos 05
Wode o [ Er-ortia Beta t 3ig
1 {Cons.ante) 32,134 ,200 16C,582 oon
Faciort 2817 226 ET0 12,883 0oo
2 (Canstante) 37,044 185 19%,698 ooo
Factor1 2£58 187 J£58 1£,283 ooo
Facior4 242" A9 465 12,899 aoo
3 (Constante) 31.£98 152 20£,859 ooo
Facior1 2,703 73 JE4B 1€,188 oon
Faclor4 2329 78 A4T 15,234 ooo
Facior2 1,444 183 267 7,806 oon
4 (Consante) 31,504 148 21%,4994 [}
Faciort 2€72 81 £82 17,826 aoo
Faclor4 2,055 68 284 14,213 ooo
Farinr? 1,£65 AT R £,088 oon
Faciur 3 1,266 188 1239 7,270 ooo
& (Consante) 2 FTE 132 236,258 oon
Factort 2E37 47 £55 14,352 aoo
Factor4 2065 153 \296 12,487 ooo
Faclor2 1,723 a7 219 1C,984 aoo
Faclor3 1.£35 A72 264 £,920 ooo
Facior & 1,232 145 248 £,481 oon
B (Cons:ante) 31267 122 256,309 ooo
Faclort 2043 k) ETE 2,777 oon
Facior4 FAKN 41 A 1€,189 uuo
Factor2 1£76 148 - 10,8683 aoo
Faclor3 11" 158 278 1¢,180 ooo
Facior & 1312 24 1382 £,831 aoo
Faclor 7 1,145 142 218 £,080 ooo
7 (Consante) 2 Ean 148 4,475 oon
Factort 2817 32 AT 23128 aoo
Faclor4 2163 A7 A18 15,757 ooo
Faclor2 1410 142 279 10,818 aoo
Facior3 1.£76 164 272 17 [alili}
Faclar& 1,242 120 1268 10,304 oon
Factor 7 1.095 138 208 7.876 ooo
Facior& E25 d44 113 4,347 ooa

A, Yarizhlz depenciente; EXl (NEC+COM+R G+CEL)

PRUEBAS PARA VERIFICAR EL CUMPLIMIENTO DE LOS
SUPUESTOS DE APLICACION DEL ARM

1) LINEALIDAD

Grafico de regresién parcial

EXI (NEC+COM+RIG+CEL) EXI (NEC+COM+RIG+CEL)

EXI (NEC+COM +RIG+CEL)
&

& b

Variable dependiente: EXI (NEC+COM+RIG+CEL)

0 1

L]

IS

Factor 7 C7 Capacidad para concretar

EXI (NEC+COM+RIG+CEL)

EXI (NEC+COM+RIG+CEL)

3

& & b

o

Factor 2

2 -1 0 1 2 3

C2 Libertad para aportar

Factor5 C5 Estructura para

responsabilizar

EX] (NEC+COM+RIG+CEL)

EXI (NEC+COM+RIG+CEL)

Factor 3

L]

2

Factor 6

C6 Justicia para
recompensar
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2) INDEPENDENCIA
(Estadistico Durbin-Watson)

Resumen del modelo®™
Estadisticos de cambio
R cuadrado | Erortip. dela | Cambioen Sig. del Durbin-
Modelo R R cuadrado corregida estimacian R cuadrado | Cambio en F all ql2 cambio en F | Watson
1 5704 325 323 3ne 325 165,968 1 344 000
2 738° A1 538 3n 216 161,263 1 343 000
3 ,782¢ 612 603 2829 071 62,348 1 342 ,000
4 B18¢ 664 660 2,636 052 52,860 1 M .000
§ B850¢ 723 J19 2,308 059 72,092 1 340 000
B 878" JET J63 2,200 045 64,960 1 339 000
7 8839 780 i75 2144 012 18,895 1 338 000 2191
8, Variahles predictoras: (Constanie), Faclor 1
b. Variables predictoras: (Constante), Factor 1, Factor 4
C. Variables predictoras: (Constante), Factor 1, Factor 4, Factor 2
d. Variahles predictoras: (Constante), Factor 1, Factor 4, Factor 2, Factor 3
8. Variables predictoras: (Constante), Factor 1, Factor 4, Factor 2, Factor 3, Factor 6
f. Variables predictoras: (Constante), Factor 1, Factor 4, Factor 2, Factor 3, Factor 6, Factor 7
0. Variables predictoras: (Constante), Factor 1, Factor 4, Factor 2, Factor 3, Factor 6, Factor 7, Factor §
h. Wariable dependiente; EXI (NEC+COM+RIG+CEL)
Variable dependiente: EX| (NEC+COM+RIG+CEL)
3
2
=]
=
]
!E- 1 Prueba de hormogeneidad de la varianza
= Estadistica
S o
5 A G de Levene gl g1z Sig
E L) Standardized Residual  Basandose enla media 1138 3 342 195
& 1 ° Basandose en la mediana. 2,108 3 342 099
5 Basandose enla medianay con gl corregido 2,106 3| 32808 099
B, ° Basandose en la media recortada 2,138 3 342 a5
o -
2
® -3

Regresién Valor pronosticado tipificado

4) NO COLINEALIDAD

Diagnésticos de colinealidad®

Coeficiemes™
Coetianas Wodelo  Dimensidn | Autovalor ‘cﬂD?ﬂI;\Ec:;
Caneficirdis na

c T 1 1,046 7,000
Mud Eurus lip ] Farcial | & al Fiv 2 854 1.047
1 iConstane) 200 [[TETH 2 1 1,078 1,000
Factor 1 776 AT0 | 12883 nn AT0 70 TR 1,000 1,000 2 874 1,052
H 165 193896 000 3 248 1,066
07 559 | 15203 000 570 536 559 999 1,001 ] 1 IRTT 1.000
a8 AwS | 129 g Alg i 464 a5y 1,001 5 s77 1081
I (Constame 152 09858 ] 3 a8 1091
Factor1 an 548 | B8R nn AT0 Lt 48 nar 1,003 : 923 1112
Factor 4 78 447 | 122m o0a Are 562 A48 995 1,008 : . T 000

Faclor 2 103 267 7.09 000 a5 393 266 ELE 1,007 : :
O 245 19,958 000 - 1.088 1093
Factor 1 161 17,026 000 570 505 560 292 1,000 cl s 1.160
Factor 4 168 1213 ona A 582 am A5 1,088 G a3 1188
Factor 2 RELI a,088 ona 25 A4z 285 A8 1,05 5 689 1379
Factor3 RLE 7270 nn J82 L 278 41 1,083 5 1 1,318 1,000
5 (Constante) KED] 738,258 nn 2 1,136 1,078
Factor 1 RLE 0o 570 T 553 292 1,008 3 1,000 1,100
Factord 153 i Arg 440 385 ETH 1,058 4 832 1490
Factor 2 267 i 25 412 34 ] 1,032 5 875 1227
Factar ) Az Jann JET e 07 B 650 1,424
145 000 a78 an 1,000 5 7 1318 1.000
s n 00 2 1222 1,039

135 000 570 764 570 902 1,08 5 : !
a4 o Arg i 398 a1 1,062 1,008 1096
145 onn 5 03 288 n5a 1048 . 1,074 1108
158 ona 282 4Bt 267 a78 1081 4 875 1221
Factord REN onn am an EL 6R 1036 6 768 1,310
Faclar 7 a2 000 REE] AN 21 960 1,042 T 644 1,481
7 (Constante) EiE] Joug 7 1 1,363 1,000
Factor 1 RET] i 570 g 565 980 2 1,268 1,025
Factor 4 RET oo A 51 A0z EEL] 3 1,10 1,104
Fattor2 12 nn A28 Al an 43 4 1,075 1172
Faclor 3 154 000 52 A5 261 an 5 828 1,208
Fatlor & 130 000 A78 409 263 283 8 840 1269
Factor 7 RET] o REH E am 953 7 766 1320
Factor RLT g 161 el 111 410 A e Veos

a. Variable dependiente: EXI (NEC+COM+RIG+CEL)

a Variable dependiente: EXI (NEC+COM+RIG+CEL)




5) NORMALIDAD

Variable dependiente: EXI (NEC+COM+RIG+CEL)

Frecuencia

R T P R R L R
A A R T

Desv. tip. = .99
Media = 0,00
N = 348,00

Regresion Residuo tipificado

Grafico Q-Q normal de Standardized Residual

Mormal esperado

o
o

#

o

walor observado

Prueba de Kolmogorov-Smirnov
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Gréfico P-P normal de regresion Residuo tipificado

Variable dependiente: EX| (NEC+COM+RIG+CEL)

1.0

Prob acum esperada

00

0.0 3 E] B

Prob acum observada

Descriptivos
Estadistico Errortip.
Standardized Residual  Media Joooooo (05321214
Intervalo de confianza Limite inferior - 1046610
para la media al 95% imi i
Limite supetior 1046810
Media recortada al 5% 0114104
Mediana 1726495
Varianza 480
Desv. tip. ,96980308
Minimo -2,66528
Maxima 2,50829
Rangao 546357
Amplitud intercuartil 1,3244772
Asimettia =207 131
Curtosis 134 261
Pruebas de normalidad
Knlmogoro\f—Smimuva Shapiro-Wilk
Estadistico al Sig. Estadistico ol Sig.
Standardized Residual 043 346 ,200* 894 346 A70

*. Este g5 un limite inferior de la significacidn verdadera,

a. Correccidn de la significacidn de Lilliefors
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