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1. Introduccién

A las puertas de un nuevo milenio, la efectividad de los sistemas de comunicacion, dia a
dia mas rapidos y efectivos, ha contribuido tanto a la globalizacién de los mercados —
con el consiguiente aumento en el nimero de clientes potenciales, pero también en el de
competidores directos—, como al incremento del nivel de expectativas de los

consumidores —lo que provoca la fragmentacién de los mercados—.

Estas caracteristicas del actual entorno competitivo son precisamente, las causantes de
que foda empresa que no sea capaz de ofrecer nuevos productos que, no sélo cubran las
expectativas bésicas del mercado, sino que mclusp__somrendm y deleiten a éste —
productos que los consumidores necesitan, pero que ni siquiera habian imaginado
(Prahalad y Hamel, 1990)—, tenga muy limitado el horizonte temporal de su
prosperidad.

Al igual que toda actividad humana, el proceso de disefio y desarrollo de un nuevo
producto debe ser realizado con miras a alcanzar un propésito. En concreto, todo
proyecto de +D debe perseguir la obtencién de una innovacién rentable para la

empresa.

Este objetivo sélo es alcanzable, en la medida en que la empr‘eéa sea capaz de
desarrollar a tiempo, un nuevo producto de calidad —tanto técnica como comercial—

que pueda ser distribuido en el mercado a un precio razonable.

Por este motivo, todo esfuerzo de desarrollo de un nuevo producto, debe tener dos
nortes basicos: la calidad y el tiempo de ejecucién. A éstos, habra qué afiadir un tercer
aspecto, que ain siendo importante, no resulta tan crucial como los dos anteriores: e/

coste de realizacidn.



Si bien en los modelos tradicionales de desarrollo de los productos, ya se fijaban estas
tres medidas como indicadores del éxito de un proyecto de I+D, en ellos se consideraba
que el valor que asumia cada una de estas tres dimensiones, podia incrementarse o
reducirse, de forma aislada, para mejorar el desempefio global del proyecto; dando Iugar
asi, a un juego de suma cero. Sin embargo, tal y como se pone, de manifiesto a través de
la experiencia de multiples empresas innovadoras, es posible efectuar cambios en el
proceso, que originen beneficios simultineos en todas y cada una de estas tres rhedidas,
‘y que por tanto, contribuyan a incrementar las probabilidades de éxito de la innovacion

obtenida.

Por este motivo, este trabajo pretende resaltar la impoftancia de cada una de estas tres
dimensiones, al tiempo que destacar la interdependencia que existe entre las mismas, y
postular una serie de recomendaciones, que permitan establecer una mutua
compatibilidad entre las tres dimensiones que configuran el objetivo de todo proyecto de
I+D y, en consecuencia, favorezcan el proceso de innovacion, asi como la aceptacion de

ésta, por parte del mercado.

Figura 1: Medidas del éxito de un proyecto de (+D
Fuente: Flshoracidn propis



2. Fases del proceso de desarrollo de un nuevo producto

Las tres variables —calidad, tiempo y coste de ejecucidn— que configuran el objetivo
tridimensional de todo proyecto de I+D, deben fijarse a partir de las capacidades
empresariales, de los requerimientos —tanto internos como externos, técnicos como
comerciales—, del nuevo producto, y de una adecuada planificacién de las actividades a
realizar. Por tanto, como paso previo a su determinacién, es conveniente perfilar las
distintas fases que integran el proceso de desarrollo de un nuevo producto, para poder
precisar asi, en qué aspectos concretos debe hacerse hincapié, con objeto de mejorar de

forma simultdnea cada una de las tres dimensiones antes indicadas.

Debe tenerse en cuenta, que la innovacién tecnolégica no es sino una determinada
modalidad de innovacién; pues dentro de esta ultima debe englobarse, a todo proceso
mediante el cual, nuevas y valiosas ideas son puestas en practica; es decir, a todo

proceso que conlleva ajustes en el sistema (Rikards, 1985)'.

Por su parte, el término innovacién tecnoldgica implica una actitud de toda la empresa
hacia la aplicacién rentable de la tecnologia (Twiss, 1978; 196); pues de hecho, lo tinico
que justifica que la empresa dedique parte de sus escasos recursos financieros, a las
actividades de investigacién y desarrollo, es que gracias a esa inversion, se generen

innovaciones que contribuyan a la supervivencia y a la rentabilidad de la empresa.

Toda innovacién tecnolégica destinada a obtener un nuevo producto puede tener su
origen, bien en una oportunidad percibida en el mercado —*“market pull”’—, bien en los

conocimientos obtenidos a partir de una investigacién basica —“technology push”—, o
bien en la creatividad de los distintos departamentos de la empresa. En cualquier caso,
sera necesario proceder a la realizacién de un proceso de investigacién aplicada, el cual
dard como resultado un invento. Este puede ser definido como una combinacién de
conocimientos preexistentes, que satisfacen alguna necesidad (Schmookler, 1966).

Consiste pues, en una idea para un dispositivo, un producto, un proceso, o un sistema.

! Recogido por Rickards (1991; 102).

2 Recogido en Fernandez, (1996; 48).



Para estudiar la viabilidad comercial del invento, y perfeccionar sus caracteristicas
técnicas, se procederd a la construccién de un prototipo; es decir, de un modelo bésico
que posea las caracteristicas esénciales de aquello que se intenta producir. El mismo
sirve por tanto, de vehiculo para que se articulen las contribuciones de los distintos
especialistas; por lo que resulta esencial, para descubrir y resolver los problemas que se
interponen entre una idea y su plena implantacion (Senge, 1993; 339). Desde esta
perspectiva, se pueden emplear los prototipos para medir, o compattir y extender, el

conocimiento organizativo (Clarlg y Wheelwright, 1993; 677-678).

A partir del prototipo, o del invento, se llevaré a cabo la actividad de desarrollo. Esta
consiéte_ en la realizacién de trabajos sistemaéticos, que tienen como objetivo que el
invento pueda ser viable en el mercado. Es precisamente, al introducir un invento en el
mercado, cuando tiene lugar la innovacién tecnolégica; es decir, la aplicacién de una
nueva tecnologia a usos practicos. Asi pues, y si se trata de un producto, la innovacién
acontece en el instante de su comercializacién; mientras que si es un proceso
productivo, la innovacion tiene lugar en el instante de su primera aplicacién industrial
(Fernandez, 1996; 48-49).

Hay que tener presente sin embargo, que no todos los inventos conducen necesariamente
a innovaciones técnicas; —la obtencién de un invento ho implica su inmediata
comercializacién—; puesto que la innovacién puede sufrir un retraso’ debido a
multiples causas. Esa demora se vera minimizada, si el invento surge como
consecuencia de un proceso iniciado, con el propésito de dar satisfaccion a una

necesidad previamente percibida en el mercado.

Con respecto a este tema, resulta de especial importancia distinguir los retrasos relativos
a las dificultades técnicas para obtener el propio producto —o el proceso necesario para
su fabricacidon—, de aquellos otros derivados de una inadecuada pléniﬁcaci(m y/o
gestiébn del proceso. Estos ultimos pueden reducirse, e incluso elifninarse, si se
desarrollan y aplican ciertas lineas de actuacién —que aun a pesar dellcaArécter singular

de todo proyecto de I+D, pueden ser utilizadas, con caracter general, en cualquier

3 Algunos autores han destacado que, con el paso del tiempo, el periodo temporal que transcurre entre el

invento y la innovacién, ha ilegado a ser progresivamente mas corto (Fernandez, 1996; 54).



contexto—, que facilitan la ejecucién y la gestién de los proyectos de investigacion y
_ desarrollo, y que contribuyen por tanto, al éxito comercial de la innovacién obtenida a

‘ partir de los mismos.

La eiaboracié)n de esas recomendaciones debe efectuarse a partir de una relacién
detallada de las distintas fases que integran el proceso de obtencién de un nuevo
producto (Clark y Wheelwright, 1993; Rudolph y Lee, 1991; Rosenau y Moran, 1993; y
Rosenthal, 1992); pues de esta forma, se facilita la reorganizacion de las mismas, asi
como la determinacién de aquellos aspectos y factores que resultan esenciales para
lograr la efectiva realizacion de cada una de ellas; y por tanto, para conseguir mejoras en
el grédo de consecucion de todas y cada una de las tres variables que determinar la

rapida aceptacion del nuevo producto por parte del mercado.

1 IDENTIFICACION DE UNA OPORTUNIDAD DE MERCADO Y EVALUACION ESTRATEGICA DE

LA MISMA.

Esta fase precede a la realizacion del pfoyecto propiamente dicho; sin embargo,
posee una extraordinaria importancia para su correcta ejecucion y direccion. Pues de
hecho, todos los estudios realizados sobre las innovaciones que han alcanzado el
éxito en el mercado, han demostrado (Roberts, 1996; 56), que los innovadores fueron
muy receptivos a las necesidades de los clientes, y a la actividad de sus competidores;
habiendo sido asimismo, capaces de saber utilizar eficazmente, significativas

contribuciones de tecnologia externa.

 Esta fase —durante la cual se lleva a cabo entre un 30% y un 60% del esfuerzo
técnico orientado a la innovacién (Roberts, 1996; 82)— engloba a las siguientes

tareas:

L1 Vislumbrar necesidades insatisfechas en el mercado, y definir los objetivos

comerciales.

La empresa no sélo debe fijarse en las actuales tecnologias y necesidades del

mercado, sino que debe ser capaz de prever los cambios que pudieran originarse



en las mismas, con objeto de poder anticiparse asi a ellos (Rosenau y Moran,

1993; 46).

De hecho, parece ser que entre el 60% y el 80% de las innovaciones técnicas que
han logrado el éxito, han sido promovidas por el conocimiento de los “gustos del
mercado”; es decir, por una orientacion a las necesidades, o a las demandas, que

se percibieron a través de investigaciones de mercado (Roberts, 1996; 61).

A la hora de establecer los objetivos comerciales, debe tenerse en cuenta que
existen gran cantidad de aspectos —Ila disponibilidad del producto, las
~ facilidades financieras, ciertos factores ecoldgicos, el atractivo del packaging,
..— que son de suma importancia para los consumidores, y que por tanto,

deberian ser considerados desde un principio (Jenkins, et al. 1997).

12 Identificar y analizar aquellas opciones tecneldgicas ya existentes, que son
capaces de desarrollar un producto, que satisfaga las necesidades percibidas en

la etapa anterior.

En esta tarea desempefia un papel primordial la capacidad tecnolégica de la
empresa. Esta es resultado de una compleja armonizacién de tecnologias
individuales, que se genera a través de un proceso acumulativo, en el que
adquieren gran relevancia las deseconomias de comprensién del tiempo®, La
importancia de este proceso es tal, que toda aquella empresa que carezca de una
base tecnoldgica en un determinado campo, puede llegar incluso a ser incapaz de
percibir los nuevos desarrollos que se estin produciendo en su propio campo de
investigacion (Cohen y Levinthal, 1990); por lo que la empresa debe dejar
siempre la puerta abierta a las nuevas técnicas que se originan-fuera de la misma
(Twiss, 1978; 196).

* Su presencia en las labores de I+D hace que, mantener durante un determinado periodo de tiempo, un
cierto nivel de inversién en esta actividad, genere un incremento en las capacidades tecnolégicas de la
empresa, mayor que el que se obtendria, si se doblara la cuantia de la inversién, pero la misma se

llevara a cabo, en la mitad de tiempo (Dierickx y Cool, 1989).
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L5

Considerar enfoques técnicos alternativos, y estudiar tanto las inversiones en
recursos humanos, materiales y financieros que los mismos conllevarian, como
aquellos aspectos de la normativa y legislacion actual, que pudieran afectar al
nuevo producto, a las tecnologias que deberian ser empleadas, o a la

posibilidad de patentarlas.

>

Determinar el mercado potencial del futuro producto, y analizar las ventajas
competitivas que para la empresa acarrearia la introduccion en el mercado de

ese nuevo producto.

Mediante esta tarea se analiza cémo contribuiria el proyecto a la actual
capacidad competitiva de la empresa, y a su habilidad futura para responder a las
oportunidades tecnoldgicas, y desarrollar asi, nuevos bienes que desplacen a sus

competidores de la industria (Nicholls-Nixon, 1995, y Prahalad y Hamel, 1990).

Esta actividad debe llevarse a cabo con sumo cuidado; pues conlleva tanto la
realizacién de estudios de mercado, como el andlisis de la aportacién que el
proyecto —que estd siendo valorado—, realizaria a la capacidad tecnolégica de

Ia empresa, y por tanto, al propio corazén de la competencia de ésta.

Sin embargo, hay que destacar que, aun cuando generalmente se considere lo
contrario, la mera realizacién de inversiones rentables en I+D, es una condicién
necesaria, pero no suficiente, para que la capacidad tecnolégica de la empresa
pueda desarrollarse. Pues esta ultima depende asimismo de otros factores, tales
como:; la habilidad para complementar las fuentes externas de tecnologia que
utiliza la empresa, con los conocimientos tecnolégicos preexistentes en la misma
(Nicholls-Nixon, 1995), la puesta en practica de un proceso de mejora y
fortalecimiento de las competencias (Prahalad y Hamel, 1990), la existencia de

recursos complementarios (Dierickx y Cool, 1989), etc.

“Venta” a la direccion y a los distintos departamentos de la empresa, de la idea

sobre el nuevo producto.

Esta es sin duda una tarea critica; pues mediante ella se pretende lograr, no sélo

la correspondiente autorizacién para llevar a cabo el proyecto, sino también, el



apoyo de la alta direccién de la empresa, y de las distintas dreas funcionales, al
- mismo. Dicho apoyo constituye una garantia fundamental para el éxito final de la
innovacién; puesto que si la direccién no se implica en el proceso innovador, es

imposible que los proyectos puedan progresar (Cotec, 1995).

Debe ser precisamente la alta direccion de la empresa, la encargada de asegurar
que el proyecto representa un equilibrio aceptable entre sus potenciales
beneficios y el riesgo inherente al mismo; debiendo ser asimismo, la responsable
de evaluar, si se encuentran o no disponibles los recursos que requiere el
proyecto, y si los mismos no van a ser necesarios para otros proyectos

prioritarios (Jenkins, et al. 1997).

También es cometido de la direccién, analizar tanto la adecuacién del nuevo
proyecto al portafolio tecnolégico de la empresa (Coombs, 1996), como su
congruencia con la estrategia global de ésta’ (Rosenthal, 1992; 3). Este anélisis
es fundamental, en la medida en que la realidad demuestra cémo, si una
compaiiia desea obtener un mayor rendimiento de sus actividades de I+D, un
camino clave para conseguir ventajas competitivas de su tecnologia es la
conexién entre la estrategia de su departamento de H+D y la de su propio
negocio. Pues si se ignora esta critica relacidon, se estarda diminuyendo la
probabilidad y la magnitud de los beneficios generales que la empresa puede

obtener de sus inversiones en tecnologia (Roberts, 1996; 23).

16 Organizacion de los recursos humanos que participardn en la realizacion del

proyecto,

Una vez conseguida la autorizacién para llevar a cabo el proceso de obtencién

del nuevo producto, asi como los necesarios apoyos al mismo, debe determinarse

* El papel de la direccién ante los proyectos de desarrollo de nuevos productos, no es dirigir a escala
operativa cada uno de éstos (Jenkins, et al. 1997); sino asegurar que los mismos son consistentes con la
estrategia empresarial, tanto si €sta se encuadra dentro de una estrategia innovadora proactiva, como si

se trata de una estrategia innovadora reactiva.



quiénes se harén cargo de la realizacidn del proyecto, quién se ocupard de su

direccion, ...
I DiISERO CONCEPTUAL

En esta etapa es donde el equipo encargado de disefiar y desarrollar el nuevo -
producto empieza actuar; pues aun cuando —tal y como seria deseable— sus
distintos miembros hayan colaborado en la fase anterior, es a partir de este

momento, cuando realmente comienza el trabajo en equipo.

La primera actividad del grupo de desarrollo debe ser la de concretar la idea inicial
sobre el nuevo producto, en una serie de especificaciones comerciales y técnicas,
cuya factibilidad debe quedar constatada al final de la presente fase®. Durante ésta

queda determinado entre €l 60% y el 70% del coste del producto (Gerwin, 1993).

Es en esta fase cuando se cuantifica el objetivo tridimensional —tiempo, calidad y
coste de ejecucion— que debe servir de guia a todo proyecto de disefio y desarrollo

de un nuevo producto.

Para lograr que este objetivo sea plausible, es preciso llevar a cabo un proceso
iterativo y flexible de las actividades a realizar, en el que se encuentren
involucradas todas aquellas personas que mas adelante participardn en la realizacion
del proyecto (Verganti, 1997); pues son precisamente ellas, quienes conocen mejor

que nadie los plazos y recursos que son necesarios para sacar adelante el proceso.

Esta, es una actividad de suma importancia, pues si bien es cierto que todo proceso
de planificacién requiere de tiempo y costes (Rosenau y Moran, 1993; 81-82, 113),
muchos mas recursos financieros y tiempo serian necesarios, para solventar los
problemas que, sin duda surgirian posteriormente ante la ausencia de planes
realistas. Pues es por medio del proceso de andlisis racional quebonlleva toda
planificacidn, como se pueden eliminar fallos obvios, a la vez que evaluar riesgos

inherentes a las incertidumbres identificables (Twiss, 1978; 250)."-

¢ Es esencial una pronta definicién del producto, si la empresa desea reducir el “Tiempo al Mercado”, e

incrementar asi, las oportunidades de éxito de la innovacién (Jenkins, et al. 1997).



Este modo de llevar a cabo el proceso de planificacion, favorece la adhesién de los
miembros del equipo a los planes que se establezcan (Rosenau y Moran, 1993; 73-
75), al tiempo que permite identificar las vias de accién necesarias para lograr
afrontar:una serie de contingencias, que pudieran darse durante la realizacidén del

proyecto, y que afectarian a su duracién.
DISERO Y PROTOTIPOS

Durante esta etapa se comparan los distintos disefios alternativos, debiendo
determinarse asimismo, qué componentes son necesarios para elaborar el disefio
celegido. Asi pues, en esta fase se perfilan las especificaciones preliminares del
producto, y se construye un prototipo que serd utilizado para llevar a cabo distintas
pruebas, con objeto de verificar si en el mismo se incluyen o no, todos los

requerimientos técnicos y comerciales que el producto debe contener., ...
PRUEBAS DE PRODUCCION Y DE MERCADO

En esta fase se lleva a cabo la produccién y la comercializacién, a pequefia escala
del nuevo producto. Ofrece pues, una gran oportunidad, tanto para conocer si el
producto que ha sido disefiado, cumple con las especificaciones técnicas y
comerciales que para el mismo se habian especificado, como para descubrir si
deben introducirse cambios en el proceso productivo, que faciliten la produccién de

la innovacién.
PRODUCCION A GRAN ESCALA Y LANZAMIENTO DEFINITIVO.

En esta ultima etapa se realizan aun ciertos ajustes finales, bien en el producto, o
bien en el proceso productivo empleado en su fabricacion. Es pues todavia
necesaria, la participacién del equipo de desarrollo del nuevo producto, cuyas
destrezas y conocimientos permitirdn optimizar tanto el producto, como el proceso

utilizado en su elaboracién (Rosenthal, 1992; 29).

No obstante, aun cuando a lo largo del presente apartado, se ha expuesto una secuencia

lineal de las distintas fases que integran el proyecto de desarrollo de un nuevo producto,

es necesario precisar, que éste no es en modo alguno, un proceso lineal, Pues la

ambigiiedad y la incertidumbre inherentes a cualquier proceso de desarrollo de un nuevo

10



producto, generan a menudo muiltiples realimentaciones y revisiones durante su puesta
en marcha (Clark y Wheelwright, 1993; 369); convirtiendo asi casi siempre, al proyecto
de I+D, en un proceso empirico, iterativo y dindmico, del que sélo saldrdn triunfantes
aquellas empresas que gozan de una amplia capacidad de adaptacién (Takeuchi y
Nonaka, 1987).

Por ultimo indicar, que conviene incluir entre cada par de fases consecutivas, un proceso
de revisidn, con objeto de que la direccién tenga la oportunidad de decidir, si contintia

con el proyecto, lo revisa, o lo cancela (Jenkins, et al. 1997).

3. Tiempo al Mercado

El ciclo de tiempo en el desarrollo de un nuevo producto hace referencia, al tiempo que
se precisa para realizar todas las actividades comprendidas entre la identificacién en el
mercado de necesidades no cubiertas, y la comercializacién a gran escala de la primera
unidad del nuevo producto. Constituye por tanto, unib;en indicador de la habilidad de la
empresa para segmentar un mercado, identificar las necesidades de éste, y ofrecer una

solucion efectiva a las mismas (Griffin, 1993).
Dentro de él es posible distinguir entre:

a) Tiempo de desarrollo: periodo temporal en que se realizan todas las tareas relativas
al disefio detallado y a la construccién de prototipos del nuevo producto —fase
tercera del proceso—. Mide pues, la capacidad de la empresa a la hora de trasladar la
idea sobre el nuevo producto, a un conjunto de especificaciones que permiten iniciar

la produccién.

b) Tiempo al mercado: espacio de tiempo que transcurre desde la concepeién inicial del
nuevo producto, hasta el momento en el que éste es comercialmente viable
(Rosenthal, 1992; 54-55). Se trata pues, del intervalo temporal qué abarca desde la
fase de disefio conceptual —fase segunda—, hasta el lanzamiento definitivo del

producto — fase quinta y tltima del proceso—.

1]



Actualmente se considera que la velocidad en la ejeéucién del proyecto, es una poderosa
arma competitiva (Cooper y Kleinschmidt, 1994); puesto que ser el pionero es la
estrategia mds segura para obtener el éxito en el mercado (Topfer, 1995). De hecho, en
-Mckinsey y Co. (Dumaine, 1989) se afirma que, bajo un grupo muy especifico de
circunstancias —productos de alta tecnologia—, seis meses de retraso en el lanzamiento al
mercado del nuevo producto, reducen las ganancias a la tercera parte; mientras que si se
cumple el calendario previsto, pero se sobrepasa el presupuesto en un 50%, los

beneficios se recortan sélo un 4%.

Por este motivo, la habilidad para reducir el ciclo de tiempo en el desarrollo de un
producto, esté alcanzando cada vez un mayor protagonismo dentro del grupo de factores
que constituyen la clave del éxito, y de la rentabilidad de la innovacién. Las razones que

avalan tal afirmacién son numerosas (Cooper y Kleinschmidt, 1994):

¢ Por un lado, la velocidad aumenta la ventaja competitiva; pues quien da primero, da

dos veces.

Desde esta perspectiva puede afirmarse que, la velocidad en el proceso de innovacién
permite a la empresa responder rdpidamente, a los cambios tecnolégicos y
comerciales, cada vez més frecuentes, que le plantea el entorno. Pero ademads, ser el
mas rapido, le proporciona a la empresa la posibilidad de decidir retrasar el inicio del
proyecto, con objeto de poder incorporar asf en el mismo, tanto los més recientes
avances tecnoldgicos, como los tiltimos requerimientos de los clientes (Rosenthal,
1992; 65, y Clark y Wheelwright, 1993; 18).

¢ Lavelocidad aumenta la rentabilidad.

La aceleracion del desarrollo tecnoldgico, y el imparable incremento en las
expectativas de los clientes, provocan el acortamiento del ciclo de vida de los
productos, y hacen que las empresas obtengan la mayor parte de sus ingresos por
ventas, y de los beneficios del nuevo producto, durante el periodo comprendido entre

el lanzamiento de la innovaci6n obtenida, y la llegada al mercado de sus

12



competidores (Rosenthal, 992; 65) —a estos ultimos, sélo les quedard una pequefia
cuota de mercado’ (Topfer, 1995)—.

Dada la importancia que tiene el tiempo al mercado, en el posterior éxito comercial del
nuevo producto, son muchas las empresas que intentan acelerar la ejecucién del proceso,
pero procurando no menoscabar la calidad del producto, o incrementar

desmesuradamente el presupuesto establecido.

Esto no constituye sin embargo, una tarea facil. Puesto que incluso, y si no se tiene
cuidado, cualquier paso tendente a ahorrar tiempo, puede tener justo, el efecto contrario
(Cooper y Kleinschmidt, 1994). Pues si bien se ha demostrado empiricamente que, por
medio de la simplificacién del proceso, de la supresion de operaciones innecesarias, de
la realizacién simultanea de algunas tareas, y de la eliminacién de retrasos —como los
causados como consecuencia de la espera para autorizaciones—, es posible acelerar el
proceso de desarrollo (Nijssen, et al. 1995), no es menos cierto que, como consecuencia
de la adopcion de estas medidaé,’se pueden estar omitiendo actividades importantes, lo
que ocasionaria la pérdida de informacién relevante y, en definitiva, la aparicién de

retrasos en la ejecucion del proyecto (Crawford, 1992).

En el estudio llevado a cabo por Cooper y Kleinschmidt (1994), tres fueron los factores

que se revelaron como determinantes de la duracién del proyecto:

1. La organizacion del proceso. El uso de un equipo multifuncional, cuyos miembros
se encuentren altamente comprometidos con los objetivos fijados para el proyecto —

en el que estan involucrados de principio a fin—, junto con la presencia de un

7 Algunas investigaciones empiricas han demostrado que (Robertson, 1994), la segunda empresa en
acceder al mercado, ve reducidas en un 24% sus posibilidades de alcanzar una cuota mercado similar a
la de la empresa pionera; mientras que una tercera empresa veria reducidas sus posibilidades, en un
49%.,

No obstante, estas conclusiones deben ser matizadas, en la medida en que los seguidores pueden llegar
a introducir en el mercado una versién perfeccionada de la innovacién lanzada por la empresa pionera,
o un producto muy semejante al de ésta, pero a un precio considerablemente inferior; pues esto
ocasionarfa que las cifras relativas a la cuota de mercado de una y otras empresas, experimentasen

significativas modificaciones, con relacién a estos valores.

13



" campedn de producto, o paladin del proyecto, que cuenta con el apoyo de la alta
direccién de la empresa, y un estilo de gestion y de trabajo, flexible y creativo (Gupta
y Wilemon, 1990), son factores que contribuyen significativamente, a acelerar la

gjecucion del proceso de innovacion.

De hecho, €l apoyo de la alta direccién de la empresa, y la existencia de un jefe de
proyecto con autoridad son, junto con el empleo de equipos multifuncionales y el
despliegue de la funcién de la calidad®, los cuatro factores de integracion que

permiten trasladar rdpidamente los nuevos productos al mercado (Roberts, 1996; 40).

’

% dalas avpesss endes que
¢ fackor Eene U grEn inpecko

Equipos Jefescs Axpodiada Desghegnde
miifunoandes TO.BCo o direcdién lahrgénds
ataidd 1a caided

Gréfico 1: Factores de aceleracion
Fuente: Adaptado de Roberts (1936; 40)

1. La correcta realizacién de la etapa de pre-desarrollo. En aquellos proyectos donde
el equipo y su lider dedican mucho tiempo y esfuerzo, a definir y justificar las
bondades del proyecto, basidndose para ello, en andlisis preliminares de caricter

competitivo, financiero, y de mercado, se logra ahorrar realmente tiempo, en el

8 Estas son las conclusiones de un estudio fue llevado a cabo entre las empresas que mds invierten en

investigacién y desarrollo en FEuropa occidental, Japén y Norteamérica, y que engloban

aproximadamente el 80% de las actividades en I+D realizadas en estas tres regiones.
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desarrollo posterior del proyecto’. Pues de esta forma, es posible, tanto conseguir la
reduccién de gran parte de la incertidumbre tecnolégica y comercial inherente a este
tipo de actividades, como lograr el apoyo de la alta direccién de la empresa, y los

~ Tecursos n_ecésarios para llevar a cabo el proyecto (Gupta y Wilemon, 1990).

Se consigue asi, no s6lo reducir el tiempo de desarrollo del proyecto, sino también
mejorar la calidad de ejecucién del mismo (Mabert, et al. 1992); pues la falta de
informacion sobre el mercado, constituye una de las principales fuentes de

generacion, de los problemas que dificultan el éxito de la innovacién,

2. Una fuerte orientacion al mercado. Esta favorece la répida aceptacién del nuevo
producto por la clientela objetivo; puesto que el enfoque comercial facilita un répido
reconocimiento de las necesidades del mercado, con lo que se evita la necesidad de
realizar frecuentes cambios —en relacién tanto con el desarrollo del producto, como
con los planes comerciales—, al objeto de adaptar el trabajo ya realizado, a los

requerimientos del mercado (Gupta y Wilemon, 1990).

De esta manera, el proceso de toma de- decisiones se encuentra presidido por el
objetivo de maximizar ¢l beneficio que el cliente va a obtener del nuevo j)roducto;
con lo que se logra que los objetivos fijados para el proyecto, reflejen realmente los
requerimientos de la clientela objetivo (Burchill y Fine, 1997). Se consigue asi —
Figura 2—, una mayor credibilidad de los objetivos; pues éstos no son
constantemente modificados con objeto de tratar de conjugar —a través de dos
lenguajes a menudo incompatibles— los requerimientos técnicos con los
comerciales. Se obtiene de esta forma un mayor esfuerzo de realizacién por parte de
los miembros del equipo, precisindose por tanto, de un menor tiempo ejecucion, lo
que hace posible que, la orientacién al mercado no se vea entorpecida, a lo largo del
proceso, por la presién temporal para finalizar el proyecto, lo que terminaria
derivando en una toma de decisiones, incluso con insuficiente informacioén acerca de

las necesidades del mercado.

¥ Schmenner (1988) al abordar este aspecto, rememora la fibula de la tortuga y la liebre, indicando como
la primera consigue ganar la carrera a la segunda, mucho més répida que ella, pero que sigue un patron

de comportamiento salpicado de paradas y reinicializaciones.
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;/
esfuerzo de
realizacién

Figura 2: Efectos de una orientacién al mercade'
Fuente: Adaptado de Burchill y Fine (1997)

4. Calidad de la Innovacion

La calidad en los productos ofrecidos a los clientes no constituye un lujo, sino una
necesidad ineludible para cualquier empresa que desee tener la oportunidad de competir
en el mercado; por lo que la calidad se ha convertido en una formidable herramienta

para la competitividad global de 1a empresa (Badawy, 1997; 587).

No obstante, hay que tener en cuenta que, una estrategia de calidad consiste en algo més

que en evitar la comisién de errores; puesto que debe implicar, fundamentalmente, la

1 Si a la flecha que relaciona dos variables, aparece asociado un signo positivo, se est4 indicando una
relacidn directa entre ambos factores; tratidndose de una relacién inversa, en caso de que el signo

asociado a la flecha sea negativo.

Si las relaciones entre las variables que configuran el bucle de realimentacién son todas de signo
positivo, o existe un niimero par de relaciones inversas, se estara en presencia de un ciclo reforzador o
amplificador del efecto detectado; mientras que si existe un niimero impar de vinculaciones negativas,
se tratard de un ciclo compensador, o estabilizador, el cual subyace en toda conducta orientada hacia

una meta.
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visién del concepto de calidad como un objetivo que nunca se logra plenamente, en la
medida en que las compafiias deben aprender constantemente de la experiencia de sus
consumidores, para perfeccionar la calidad de sus productos. Por este motivo, en Ia
~ gestién de la calidad debe pasarse del énfasis en el control, al disefio y la puesta en
practica de una estrategia de calidad, en la que la satisfacci’én de los clientes a largo

plazo, se convierta en el principal objetivo de la empresa (Rosenau y Moran, 1993; 4).

De ahi que a la empresa, de nada le sirvan los estudios de mercado y los controles de
calidad en la produccion, si no cuenta con un proceso de desarrollo de calidad, donde
sea posible reconciliar los requerimientos de los clientes potenciales, con lo que los
ingenieros consideran que puede ser razonablemente disefiado y desarrollado (Hauser y
Clausing, 1988).

Es pues necesario distinguir, entre la dimensién técnica de la calidad, y su dimensién
comercial; puesto que hacer las cosas bien no constituye una garantia para el éxito, el
cual se consigue haciendo bien, las cosas correctas (Tépfer, 1995); es decir, poniendo la

calidad técnica al servicio de la calidad comercial.

Este propésito es no obstante, dificil de alcanzar, en la medida en que incluso, aquellas
empresas que ponen el énfasis en la satisfaccién del cliente, suelen olvidarse de incluir a
éste, sus deseos y necesidades, en la estrategia de calidad (Rosenau y Moran, 1993; 7).
De esta forma, la gestién de la calidad ‘de la empresa se convierte en una politica de
“despotismo ilustrado”: «Hacer todo lo necesario para satisfacer las exigencias que, en

materia de calidad demandan los clientes, pero sin contar con la ;)pinién de éstos».

Para solventar este problema, el primer paso es definir claramente, qué asimila el cliente
en su mente, con el concepto de calidad. Pues la valoracién final que haga el mercado de
la calidad de un producto va a depender, de la perfeccién con que en éste, se hayan

reproducido los patrones de preferencia de los consumidores.

Tal definicién —en la que deberd tenerse en cuenta no sélo la descripcidn verbal que
hagan los clientes de sus necesidades y deseos, sino también, el andlisis de aquellos
factores que influyen en esos deseos y necesidades (Kohli y Jaworski, 1990}—, servird
de punto de partida para desarrollar una estrategia de calidad, eficaz y eficiente, que

presida la ejecucién de todas las fases de desarrollo del nuevo producto; pues es el
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mercado quien tiene la Ultima palabra sobre cuil es el valor del nuevo producto

desarrollado por la empresa.

No hay que olvidar, que la satisfaccién de los consumidores se produce cuando éstos
sienten que el producto cumple, o inciuso excede, sus expectativas de calidad, a un coste
razonable (Hurley y Laitaméki, 1995). Por tanto, para la empresa resulta primordial
tener claro desde un principio, quiénes son los clientes potenciales a los que ir4 dirigido
el nuevo producto, asf como cudles son sus necesidades, y cudles son los requerimientos
que, en materia de calidad, tienen éstos; es decir, cuales son las dimensiones de calidad
mads valoradas por el mercado, asi como la importancia de cada una de ellas, de cara a la
satisfaccién del cliente. De este modo, la empresa podra responder a éstas, de manera
més adecuada que sus competidores, y vencer asi a éstos, en la batalla competitiva por el

mercado.

A partir de ese conocimiento, y valiéndose de herramientas tales como “la casa de la
calidad” (Hauser y Clausing, 1988), o “la ingenieria desctiptiva” (Burchill y Fine,
1997), se procedera a desplegar la funcién de la calidad —QFD—, la cual se encuadra
dentro de la gestién de la calidad total —TQM—, '

La QFD fue desarrollada en 1972 por los astilleros Mitsubishi’s Kobe, y traslada la voz
del consumidor a una serie de especificaciones técnicas, cada una de las cuales puede
afectar a uno o mads atributos comerciales (Hauser y Clausing, 1988). Este proceso
permite asegurar que cada uno de los requerimientos comerciales tiene asociada una

aproximacidn técnica, y viceversa,

Se elude asi el riesgo de comprometer el disefio, y de afiadir al producto costes
innecesarios (Jenkins, et al. 1997), en la medida en se evita que los ingenieros disefien
productos en los que se incluyan caracteristicas, que ciertamente no tienen un beneficio

real para los consumidores.

Esta labor constituye sin lugar a dudas, un reto constante para los integrantes del equipo
encargado de llevar a cabo el disefio y desarrollo del nuevo producto; puesto que todo
intento de control de la calidad resultard infructuoso, e incluso, en ocasiones,
contraproducente, si en el equipo no existe un verdadero espiritu de mejora y perfeccion.

Pues en ausencia de fe, pasién, convencimiento, valores y aptitudes, cualquier
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herramienta de gestion de la calidad, se torna en una mera manifestaciéon de la

burocracia; en un intento més, de parchear un grave error con una venda burocr_ética”.

3

No obstante, a la hora de gestionar la calidad en las actividades de I+D, hay que terler en

cuenta una serie de cuestiones, directamente relacionadas con las peculiaridades-de este

atributo:

A)Dada la connatural incertidumbre de todo trabajo de investigacién y desarrollo, no

resulta apropiado definir la calidad como “hacer las tareas correctamente y a la
primera”; pues lo que se puede hacer bien, la primera vez, no es investigacién
(Martinez, 1996). Por tanto, una definicién més apropiada seria la de “hacerlo de

manera correcta, a la primera”.

Desde este punto de vista cabe indicar que, el nivel deseado de calidad, para este tipo
de proyectos, es el de cero defectos. Pues en los procesos tendentes a la obtencion de
una innovacién radical, ocurre como con la calidad del servicio: la calidad o es total.
o no existe. Asi pues, cualquier porcentaje de error, por pequefio que este pudiera
parecer, no debe ser en absoluto menospreciado; puesto que el mismo veria
incrementada su cuantfa, en las fases posteriores de produccién y comercializacién,
en la medida en que un disefio deficiente, provoca una produccién defectuosa al cien

por cien.

-

B)A la hora de gestionar la calidad, muchas empresas suelen aplicar medidas

eminentemente correctoras, tales como las comprobaciones periddicas de calidad. La
realizacién de éstas, aun cuando permita la deteccién y correccién de la totalidad de
los errores efectuados, estaria disminuyendo el tiempo disponible para la realizacién
de las tareas netamente producti\:ras. Por este motivo, se originarian retrasos en la
ejecucion del proyecto —lo que contribuye a generar la sobredimensién temboral— y
se incrementaria el volumen de los recursos financieros invertidos en él proceso —lo

que puede originar una cierta sobredimensién financiera en el mismo—.

11

De Peters, Thomas J: «Strategy follows structure: Developing distinctive skilis», California

Management Review, 1984, recogido por (Badawy, 1997; 592).
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C)Por su parte, la aplicacién de medidas preventivas, tal vez no genere buenos
resultados a corto plazo; pero con toda probabilidad, permitird obtener 6ptimos
resultados a largo plazo, a medida que el compromiso de los miembros del equipo
con la cgliciad, se haga més y mas fuerte. De hecho, los mayores beneficios de la

- QFD, Se obtienen a largo plazo (Griffin y Hauser, 1996).

Ese compromiso es de suma importancia, pues en ausencia de una “cultura de
calidad” —basada en un deseo profundo y sincero, y en la visién y el compromiso de
la alta direccién hacia la “mejora de la calidad desde dentro”—, cualquier estrategia

de mejora de la calidad, no podra funcionar (Badawy, 1997; 591).

En cualquier caso, hay que tener en cuenta que una politica de calidad total. no se
consigue de la noche a la mafiana. Ademds, en su disefio y puesta en practica deben
encontrarse involucrados todos los miembros de la empresa, a los que debe darse una

formacién y unos incentivos, adaptados a las necesidades de I+D (Mattinez, 1996).

Por este motivo, toda estrategia de calidad debe ser considerada como ‘una opcién
estratégica a medio-largo plazo, que tiene sus pilares fundamentales en el empleo de
equipos multifuncionales, en la presencia de una fuerte orientacién al mercado, y en

el apoyo de la alta direccion de la empresa.

Pese a lo expuesto, hay que tener presente, que en las primeras fases del proyecto, o
incluso durante la totalidad de los proyectos llevados a cabo por la empresa, en los
periodos iniciales de la puesta en marcha de las politicas preventivas, resultara
necesario conjugar éstas, con la aplicacion de medidas correctoras; si bien el empleo

de estas ultimas, ir progresivamente disminuyendo con el tiempo.

8. Coste del Proceso

Con relacién a esta tercera variable indicar, que las actividades de Investigacién 'y
Desarrollo suelen requerir elevados recursos financieros, que repercuten en un elevado

porcentaje sobre el coste final del producto, y por tanto, sobre su precio. Es posible por
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tanto afirmar que, el coste del proceso va a tener una gran influencia en la aceptacién de

la innovacién por parte del mercado'.

Si ademés se tiene en cuenta, la competencia que existe entre las distintas 4reas y
proyectos empresariales, por los recursos financieros de la misma, no debe extrafiar la

gran importancia que suele otorgarse a la sobredimension financiera del proyecto.

Sin embargo, ésta tiene una relevancia hasta cierto punto secundaria, de cara a la
determinacion del éxito final del nuevo producto; siendo en cualquier caso su impacto
sobre la rentabilidad de la innovacién, bastante menor que el que causado como

consecuencia de la sobredimensién temporal del proceso (Milling, 1996).

Esto no significa, ni mucho menos, que deba desatenderse el control de los aspectos
financieros del proyecto; pues tal y como se expondrd en el préximo apartado, en la
medida en que se eliminen retrasos en la ejecucidn del proyecto, y se proceda a la
reduccion y/o eliminacién de las actividades de control de la calidad de tipo corrector, se
estard contribuyendo en gran medida, a eliminar cualquier tipo de presion financiera que

pudiera surgir.

6. Relaciones entre las tres variables

Pueden establecerse una serie de vinculaciones, entre estas tres medidas del éxito del

nuevo producto:

6.1. Tiempo versus Calidad

La obsesién por la velocidad puede conllevar el establecimiento de un calendario de

ejecucion irrealmente corto, que ocasione errores de disefio y recortes en pruebas e

12 Sirva como ejemplo el caso de General Motors (Whitney, 1986), donde se considera que el 70% del
coste de produccién de un camién, es determinado en la etapa de disefio; mientras que un estudio de
Rolls-Royce revela que, el disefio determina el 80% del coste final de produccién, de 2000

componentes.
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inspecciones, con los consiguientes problemas sobre calidad de la innovacién

(Crawford, 1992).

Esta consideracién no supone en modo alguno, que largos periodos de desarrollo,
“conlleven necesariamente, una mayor calidad del producto (Rosenthal. 1922; 70); se
trata tan sélo de una advertencia, acerca de la eliminacién de tareas “aparentemente”
innecesarias. Pues antes de proceder a obviar éstas, es necesario efectuar unos rigurosos
andlisis previos sobre su importancia como fuente de informacién para establecer el
nivel de calidad comercial del ‘producto (Crawford, 1992). Por tanto, generalmente
resulta mucho més adecuado proceder a realizar una reorganizacién de las tareas, que

optar por prescindir de algunas de ellas.

6.2. Tiempo versus Coste

Es evidente que cuanto menor sea la duracién del proyecto, menos recursos se
emplearan en el mismo; puesto que seran necesarias menos horas de trabajo. Por otro
lado, se ha constatado que los proyectos de alto coste suelen tener una gran duracién;
debido a que la escasez de recursos financieros puede ocasionar paralizaciones en la

realizacidn del trabajo (Rosenthal. 1922; 69).

De todas formas, la relacién entre el tieh‘npo de desarrollo y el coste, ha llevado a un
buen nimero de autores, a realizar estudios sobre la conexién existente entre estas dos
variables. El andlisis de las conclusiones de esos estudios permite afirmar que, en los
proyectos de grandes dimensiones, las desviaciones en costes son superiores a las

temporales; mientras que en los proyectos pequefios, ocurre lo contrario.

6.3. Calidad versus Coste

Toda accién tendente a mejorar la calidad, que no se centre en la satisfaccién del

consumidor, no hace sino recortar la rentabilidad del proyecto; puesto que como ya ha
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sido previamente apuntado, dicha actuacién no hace sino incrementar los costes, sin

hacer lo propio con el valor que recibira el cliente (Hurley y Laitamiki, 1995).

7. Conclusiones

La eficaz gestion, y la correcta ejecucion de un proyecto de Investigacién y Desarrollo,

es una actividad compleja, pero al propio tiempo, cada vez mds importante.

La reduccién y eliminacién de los tres problemas fundamentales que se perciben en la
realizacién de las actividades tendentes a la obtenciéon de una innovacién radical —
sobredimension temporal, deficiencia en la calidad, y sobredimensién financiera—, no

constituye un juego de suma cero.

Asi, en la medida en que se logre el compromiso de los participantés en el proyecto con
los objetivos establecidos para éste, se apliquen politicas de calidad de indole
preventiva, se establezca un proceso iterativo y flexible de planificacién —en la que
participen todos los individuos involucrados de forma més o menos directa en la
ejecucion del proyecto—, y se cuente con los recursos necesarios, y con el apoyo de la
direccién de la empresa, serd posible incrementar de forma simultdnea —dada la
vinculacién existente entre ellas— el grado de consecucién de todas y cada una de las
tres dimensiones, que integran el objetivo de todo proceso de disefio y desarrollo de un
nuevo producto y, en consecuencia, contribuir a garantizar el éxito de éste en el

mercado.
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Oviedo (1%82-88).

FELIX LOBO ALEU.- El1 gasto publico en productos industriales
para la salud.
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MONTSERRAT DIAZ FERNANDEZ; CONCEPCION GONZALEZ VEIGA.- Una
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aplicadas a la economia.
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MYRIAM GARCIA 'OLALLA.- Utilidad de la teorias de las opciones
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JOAQUIN GARCIA MURCIA.- Novedades de la legislacidén laboral
{octubre 1990 - enero 1931)

CANDIDO PANEDA.- Agricultura familiar y mantenimiento del
empleo: el caso de Asturias.

PILAR SAENZ DE JUBERA.- La fiscalidad de planes y fondos de
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ESTEBAN FERNANDEZ SANCHEZ.- La cooperacidén empresarial:
concepto y tipologia (*)

JOAQUIN LORENCES.~- Caracteristicas de la poblacidén parada en
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JOAQUIN LORENCES,- Caracteristicas de la poblacidén activa en
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CARMEN BENAVIDES GONZALEZ.- Politica econdmica regional
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BENITO ARRUNADA SANCHEZ.-  Restricciones institucionales y
posibilidades estratégicas.

NURIA BOSCH; JAVIER SUAREZ PANDIELLO.- Seven Hypotheses About
Public Chjoice  and ILocal Spending. (A test for Spanish
municipalities).

CARMEN FERNANDEZ CUERVO; LUIS JULIO TASCON FERNANDEZ.- De una
olvidada revisidon critica sobre algunas fuentes histdrico-
econdmicas: las ordenanzas de la gobernacidn de la cabrera.
ANA JESUS ILOPEZ; RIGOBERTCO PEREZ SUAREZ.~- Indicadores de
desigualdad y pobreza. Nuevas alternativas. ;

JUAN A. VAZQUEZ GARCIA; MANUEL HERNANDEZ MUNIZ.- La industria
asturiana: ;Podemos pasar la pdgina del declive?.

INES RUBIN FERNANDEZ.- la Contabilidad de la Empresa y la
Contabilidad Nacional. .
ESTEBAN GARCIA CANAL.~- La Cooperacidn Iinterempresarial en
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ESTERBAN GARCIA CANAL.- Tendencias empiricas en la conclusidn
de acuerdos de cooperacidn.

JOAQUIN GARCIA MURCIA.- Novedades en la legislacidn Laboral.
RODOLFO VAZQUEZ CASIELLES.~ El comportamiento del consumidor y '
la estrategia de distribucién comercial: Una aplicacidn
empirica al mercado de Asturias.

CAMILO JOSE VAZQUEZ ORDAS.~- Un marco tedrico para el estudio
de las fusiones empresariales.

CAMILO JOSE VAZQUEZ ORDAS.- Creacidn de valor en las fusiones
empresariales a través de un mayor poder de mercado.

ISIDRO SANCHEZ ALVAREZ.- Influencia relativa de la evolucidn
demogrdfica en le futuro aumento del gasto en pensiones de
jubilacidn.

ISIDRO SANCHEZ ALVAREZ.- Aspectos demogrdficos del sistema de
pensiones de jubilacidn espariol.
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SUSANA LOPEZ ARES.~ Marketing telefdnico: concepto y
aplicaciones,

CESAR RODRIGUEZ GUTIERREZ.- Las influencias familiares en el
desempleo juvenil.

CESAR RODRIGUEZ GUTIERREZ.- La adquisicidn de capital humano

un modelo tedrico y su contrastacidn.

MARTA IBANEZ PASCUAL.- El origen social y la insercidn
laboral.

JUAN TRESPALACIOS GUTIERREZ.- Estudio del sector comercial en
la ciudad de Oviedo.

JULITA GARCIA DIEZ.- Auditoria de cuentas: su regulacidn en la
CEE y en Espafia. Una evidencia de su importancia.

SUSANA MENENDEZ REQUEJO.- El riesgo de los sectores
empresariales espafioles: rendimiento requerido por los
inversores.

CARMEN BENAVIDES GONZALEZ.~ Una valoracidn econdmica de la
cbtencidén de productos derlvados del petroleo a partir del
carbdn

IGNACIO ALFREDC RODRIGUEZ~-DEL BOSQUE RODRIGUEZ.- Consecuenclas
sobre el consumidor de las actuaciones bancarias ante el nuevo
entorno competitivo.

LAURA CABIEDES MIRAGAYA.- Relacidn entre la teoria del
comercio internacional y los estudios de organizacidn
industrial. ,
JOSE LUIS GARCIA SUAREZ.- Los principios contables en un
entorno de regulacidn.

Ma JESUS RIO FERNANDEZ; RIGOEBERTO PEREZ SUAREZ . -
Cuantificacién de 1la concentracidén industrial: un enfoque
analitico. :

M2 JOSE  FERNANDEZ ANTUNA.-  Regulacidén y politica
comunitaria en materia de transportes.

CESAR RODRIGUEZ GUTIERREZ.~- Factores determinantes de la
afiliacidén sindical en Espaiia.

VICTOR FERNANDEZ BLANCO.- Determinantes de la localizacidn de
las empresas industriales en Espafia: nuevos resultados.
ESTEBAN GARCIA CANAL.- lLa crisis de la  estructura
multidivisional.

MONTSERRAT DIAZ FERNANDEZ; EMILIO COSTA REPARAZ .- MEtodologla
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MONTSERRAT DIAZ FERNANDEZ; EMILIO COSTA REPARAZ.-  Andlisis
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JOAQUIN GARCIA MURCIA.- La supervision colectiva de los actos
de contratacién: la Ley 2/1991 de informacién a los
representantes de los trabajadores.

JOSE' LUIS GARCIA LAPRESTA; M2 VICTORIA RODRIGUEZ URIA.-
Coherencia en preferencias difusas. -

VICTOR FERNANDE?Z; JOAQUIN  LORENCES, CESAR RODRIGUEZ. -
Diferencias 1interterritoriales de salarios y negociacion
colectiva en Espafa. ;

M2 DEL MAR ARENAS PARRA; M® VICTORIA RODRIGUEZ URIA.
- Programacidn cldsica y teoria del consumidor.
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M2 DE 10S ANGELES MENENDEZ DE 1A UZ; M?® VICTORIA RODRIGUEZ
URIA.- Tantos efectivos en los empréstitos.

AMELIA BILBAO TEROL; CONCEPCION GONZALEZ VEIGA; M2 VICTORIA
RODRIGUEZ URIA.- Matrices especiales. Aplicacioneseconémicas.
RODOLFO GUTIERREZ.~ La representacién sindical: Resultadoes
electorales y actitudes hacia sindicatos.

VICTOR FERNANDEZ BLANCO.~ Economias de aglomeracidn y
localizacidn de las empresas industriales en Espafa.

JOAQUIN LORENCES RODRIGUEZ; FLORENTINO FELGUEROSO FERNANDEZ.-
Salarios pactados en los convenios provinciales y salarios
percibidos,

ESTEBAN FERNANDEZ SANCHEZ; CAMILO JOSE VAZQUEZ ORDAS.- La
internacionalizacidn de la empresa.

SANTIAGO R. MARTINEZ ARGUELLES.- Andlisis de los efectos
regionales de la terciarizacidén de ramas industriales a través
de tablas input-output, El1 caso de la economia asturiana.
VICTOR IGLESIAS ARGUELLES.- Tipos de variables y metodologia a
emplear en la identificacidén de los grupos estratégicos. Una
aplicacidén empirica al sector detallista en -Asturias.

MARTA IBANEZ PASCUAL; F. JAVIER MATO DIAZ.- -La formacidén no
reglada a examen., Hacia un perfil de sus usuarios.

IGNACIO A. RODRIGUEZ-DEL BOSQUE RODRIGUEZ.~ Planificacidn y
organizacidén de la fuerza de ventas de la empresa.

FRANCISCO GONZALEZ RODRIGUEZ.- La reaccidén del precio de las
acciones ante anuncios de cambios en los dividendos.

SUSANA MENENDEZ REQUEJO.~ Relaciones de dependencia de las
decisiones de inversidn, financiacidn y dividendos. .
MONTSERRAT DIAZ FERNANDEZ; EMILIO COSTA REPARAZ; M2 del MAR
LLORENTE MARRON.- Una aproximacidn empirica al comportamiento
de los precios de la vivienda en Espaia.

M2 CONCEPCION GONZALEZ VEIGA; M® VICTORIA RODRIGUEZ URIA. ~
Matrices semipositivas vy andlisis interindustrial.
Aplicaciones al estudico del modelo de Sraffa-Leontief.

ESTERAN GARCIA CANAL.- La forma contractual en las alianzas
domésticas e internacionales.

MARGARITA ARGUELLES VELEZ; CARMEN BENAVIDES GONZALEZ.- La
incidencia de la politica de la competencia comunitaria sobre
la cohesidn econdmica y social.

VICTOR FERNANDEZ BLANCO.~ La demanda de cine en  Espaifa.
1968-1892,

JUAN PRIETO RODRIGUEZ.~ Discriminacién salarial de la mujer y
movilidad laboral.

M2 CONCEPCION GONZALEZ VEIGA.- lLa teoria del caos.Nuevas
perspectivas en la modelizacidn econdmica.

SUSANA LOPEZ ARES.~ Simulacidn de fendmenos de espera de
capacidad limitada con llegadas y nimero de servidores
dependientes del tiempo con hoja de cdlculo. o

JAVIER MATO DIAZ.- (Existe sobrecualificacién en Espaha?.
Algunas variables explicativas.

M2 JOSE SANZO DPEREZ.- Estrategia de distribucidén para
productos y mercados industriales.

JOSE BANOS PINO; VICTOR FERNANDEZ BLANCO.- Demanda de cine en
Espafia: Un andlisis de cointegracidn.
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M2 LETICIA SANTOS VIJANDE.~ La politica de marketing en las
empresas de alta tecnologia.

RODOLFO VﬁZQUEZ CASIELLES, IGNACIO RODRIGUEZ~DEL BOSQUE;
AGUSTIN RUIZ VEGA.- Expectativas y percepciones del consumidor
sobre la calidad del servicio. Grupos estratégicos y segmentos
del mercado para la distribucidén comercial minorista.

ANA ISABEL FERNANDEZ; SILVIA GOMEZ ANSON.- La adopcidn de
acuerdos estatutarios antiadguisicidn.. Evidencia en el
mercado de capitales espaifiol.

OSCAR RODRIGUEZ BUZNEGO.- Partidos, electores y elecciones
locales en’ Asturias. Un andlisis del proceso electoral del 28
de Mayo.

ANA M2 DIAZ MARTIN.- Calidad percibida de los servicios
turisticos en el ambito rural.

MANUEL HERNANDEZ MUNIZ; JAVIER MATO DIAZ; JAVIER BLANCO
GONZALEZ.- Evaluating the impact of the Eurqéean Regional
Development Fund: methodology and results in Asturias (1989-
1993) . .

JUAN PRIETO; M? JOSE SUAREZ.- :;De tal palo tal astilla?:
Influencia de las .caracteristicas familiares sobre la
ocupacidn.

JULITA GARCIA DIEZ; RACHEL JUSSARA VIANNA.- Estudio
comparativo de los principios contables en Brasil y en Espafa.

FRANCISCO J. DE LA BALLINA BALLINA.- Desarrollo de campafias de
promocidn de ventas. T

OSCAR RODRIGUEZ BUZNEGO.~ Una explicacién de la ausencia de la
Democracia Cristiana en Espaifia.

CANDIDO PANEDA FERNANDEZ.- Estrategias para el desarrollo de
Asturias.

SARA M* ALONSO; BLANCA PEREZ GLADISH; M? VICTORIA RODRIGUEZ
URIA.~ Problemas de control Jptimo «con restricciones:
Aplicaciones econdmicas.

ANTONIO ALVAREZ PINILLA; MANUEL MENENDEZ MENENDEZ ; RAFAEL
ALVAREZ CUESTA.- Eficiencia de las Cajas de Ahorro espaifolas.

Resultados de una funcidén de beneficio.

FLORENTINO FELGUEROSO.- Industrywide Collective Bargaining,

Nages Gains and Black Labour Marketing Spain.

JUAN VENTURA.- ILa competencia gestionada en sanidad: Un
enfoque contractual

MARTA VICTORIA RODRIGUEZ URIA; ELENA ‘CONSUELO HERNANDEZ.-
Eleccidén social. Teorema de Arrow.

SANTIAGO ALVAREZ GARCIA.- Grupos de interés y corrupcion
politica: La biusqueda de rentas en el sector ptiblico.

ANA M? GUILLEN.- La politica de previsidén social espaiiola en
el marco de la Unién Europea.

VICTOR MANUEL GONZALEZ MENDEZ.- La valoracidén por el mercado
de capitales espafiol de la financiacién bancaria y de las
emisiones de obligaciones. -

DRA.MARIA VICTORIA RODRIGUEZ URIA; D. MIGUEL A.LOPEZ
FERNANDEZ; DNA.BLANCA M2 DPEREZ GLADISH.- Aplicaciones
econdmicas del Control Optimo. El1 problema de la maximizacidn
de la wutilidad individual del consumo. El1 problema del
mantenimiento y momento de venta de una maquina.
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OSCAR RODRIGUEZ BUZNEGO.- Elecciones autondmicas, sistemas de
partidos y Gobierno en Asturias. i

RODOLFO VAZQUEZ CASIELLES; ANA M* DIAZ MARTIN.El conocimiento
de las expectativas de los.clientes: una pieza clave de la
calidad de servicio en el turismo.’

JULIO TASCON.- El modelo de industrializacidén pesada en Espaia
durante el periodo de entreguerras.-

ESTEBAN FERNANDEZ SANCHEZ; JOSE M. MONTES PEON; CAMILO J.
VAZQUEZ ORDAS.- Sobre la importancia de los factores
determinantes del beneficio: Andlisis de las diferencias de
resultados 'inter e intraindustriales.

AGUSTIN RUIZ VEGA; VICTOR IGLESIAS ARGUELLES.~ Eleccién de
Establecimientos detallistas y conducta de compra de productos
de gran consumo. Una aplicacidén empirica mediante modelos
logit.

VICTOR FERNANDEZ BLANCO.- Diferencias entre la asistencia al
cine nacional y extranjero en Espafa.

RODOLFO VAZQUEZ CASIELLES; IGNACIO A. RODRIGUEZ DEL BOSQUE,
ANA M* DIAZ MARTIN.- Estructura multidimensional de la calidad
de servicio en cadenas de supermercados:desarrollo y
validacidén de la escala calsuper.

ANA BELEN DEL RIO LANZA.- Elementos de med1c1on de marca desde
un enfoque de marketing.

JULITA GARCIA DIEZ; CRISTIAN MIAZZO.- Andlisis Comparativo de
la Informacidén contable empresarial en Argentina y Espafa.

M2 MAR LLORENTE MARRON; D. EMILIO COSTA REPARAZ,; M2 MONTSERRAT
DIAZ FERNANDEZ.- El Marco tedrico de la nueva economia de la
familia. Principales aportaciones.

SANTIAGO ALVAREZ GARCIA.- El Estado del bienestar. Origenes,
Desarrolleo y situacidn actual.

CONSUELO ABELLAN COLODRON.- La Ganancia salarial esperada como
determinante de la decisidn individual de emigrar.

ESTHER LAFUENTE ROBLEDO.- La acreditacién hospitalaria: Marco
tedrico general.

JOSE ANTONIO GARAY GONZALEZ.- Problemitica contable del
reconocimiento del resultado en la empresa constructora.
ESTEBAN FERNANDEZ; JOSE M.MONTES; GUILLERMO PEREZ-BUSTAMANTE;
CAMILO VAZQUEZ.- Barreras a la imitacién de la tecnologia.
VICTOR IGLESIAS ARGUELLES; JUAN A. TRESPALACIOS GUTIERREZ;
RODOLFO VAZQUEZ CASIELLES.- Los resultados alcanzados por las
empresas en las relaciones en los canales de distribucidn.
LETICIA SANTOS VIJANDE; RODOLFO VAZQUEZ CASIELLES.- La
innovacidén en las empresas de alta tecnologia: Factores
condicionantes del resultado comercial.

RODOLFO GUTIERREZ.~ Individualism and collectivism in human
resoruce practices: evidence from three case studies.

VICTOR FERNANDEZ BLANCO; JUAN PRIETO RODRIGUEZ.- Decisiones
individuales y consumo de bienes culturales en Espaha.
SANTIAGO GONZALEZ HERNANDO.- Clasificacién de productos de
consumo y establecimientos detallistas. Andlisis empirico de
motivaciones y actitudes del consumidor ante la compra de
productos de alimentacidn y drogueria.
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VICTOR IGLESIAS ARGUELLES.- Factores determinantes del poder
negociador en los canales de distribucidén de productos
turisticos.

INES RUBIN FERNANDEZ.- Informacidén sobre operaciones con
derivados en los informes anuales de las entidades de
depdsito.

ESTHER LAFUENTE ROBLEDO; ISABEL MANZANC PEREZ.- Aplicacidén de
las técnicas DEA al estudio del sector hospitalario en el

~ Principado de Asturias.

VICTOR MANUEL GONZALEZ MENDEZ; FRANCISCO GONZALEZ RODRIGUEZ.-
La valoracidén por el mercado de capitales espafiol de los
procedimientos de resolucién de insolvencia financiera.

MARIA JOSE SANZO PEREZ.-~ Razones de utilizacidén de la venta
directa, los distribuidores independientes y los agentes por
parte de las empresas quimicas espafolas.

LUIS OREA.- Descomposicidn de la eficiencia econdmica a través
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