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1. Introducción

Un diseño apropiado de la estructura, facilita la implantación de la estrategia, mediante 

su habilidad para evocar el comportamiento directivo, el cual a su vez, apoya y refuerza 

la estrategia empresarial (Bart, 1986). Es pues imprescindible, que exista una 

congruencia entre estos tres elementos —estrategia, estructura y cultura organizativa—, 

de cara a asegurar, el éxito de la primera. Se evitarán así, casos como los acaecidos en 

ciertas empresas, en las que un cambio en la estrategia —aun cuando el mismo se haya 

visto acompañado de cambios en la estructura organizativa—, ha estado abocado al 

fracaso, como consecuencia de su disonancia con la cultura imperante en la 

organización (O’Reilly, 1989). Pues dichas empresas consideraban que, eliminando 

normas burocráticas, la organización informal, simplemente se ajustaba (Krackhardt y 

Hanson, 1993).

Así pues, el éxito de la puesta en marcha de un proyecto de I+D —el cual debe estar 

directamente vinculado con la estrategia empresarial—, dependerá en buena medida, de 

cuál haya sido la estructura organizativa diseñada para sacar adelante el trabajo, así 

como de los procedimientos de gestión —consecuencia de la cultura empresarial— que, 

sobre la misma, se hayan establecido.
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2. Estructura de equipo funcional

La fórmula organizativa que, tradicionalmente, se venía aplicando en las empresas 

occidentales, como consecuencia de la división técnica, altamente enraizada en las 

mismas, fue la Estructura de Equipo Funcional (Clark y Wheelwright, 1993; 525-526; 

y Rosenau y Moran, 1993; 124).

Bajo esta fórmula organizativa, Figura 1, los participantes en el proyecto continúan 

trabajando bajo la dirección de su respectivo director funcional; por lo que el proyecto 

pasa, de forma secuencial —aunque a menudo el traspaso se realiza de forma agresiva— 

de un departamento al siguiente, transfiriéndose al propio tiempo, la responsabilidad 

sobre el mismo1. Tradicionalmente son dos las ventajas aducidas a esta estructura:

1) La responsabilidad y la autoridad suelen estar alineadas en la persona de los distintos 

directivos funcionales. Se trata por tanto, de una estructura organizativa congruente, 

con el hecho de que las carreras profesionales de los participantes en el proyecto, 

tienen una base funcional. Pues asegura que el desempeño de quienes llevan a cabo el 

proyecto, va a ser juzgado, evaluado y recompensado, por el mismo directivo que 

determina su carrera.

2) Esta organización del trabajo garantiza que los especialistas se ocupan de los temas 

que son de su competencia. De esta forma, cada área funcional se beneficia, 

directamente, del conocimiento que se genera durante el desarrollo de los trabajos, 

pudiendo aplicar así el mismo, a posteriores proyectos.

1 Este tipo de transferencia es habitualmente conocida, como "arrojarlo por encima de la pared” Si bien, 
también resulta muy alegórica la denominación de «carrera de relevos» (Takeuchi y Nonaka, 1987).



Estructura de Equipo Funcional

Figura 1; Estructura Funcional para el desarrollo de nuevos productos 
Fuente: Adaptado de Clark y Wheelwright (1993)

Por otra parte, los principales inconvenientes de esta estructura se encuentran asociados, 

paradójicamente, a las ventajas antes apuntadas; llegando incluso, en la mayoría de los 

casos, a anular los efectos beneficiosos de éstas. Así:

a) Debido a que en un proyecto de investigación y desarrollo, no todas las tareas son 

conocidas a priori, resulta muy difícil, e incluso, en ocasiones, imposible, la 

asignación de éstas, entre los distintos departamentos. Esto a su vez, limita 

considerablemente, la coordinación e integración que debería darse, entre dichas 

áreas funcionales. Tal dificultad se ve además incrementada, como consecuencia del 

clima de hostilidad que existe, habitualmente, entre los diversos centros funcionales.

b) El hecho de que sean los respectivos departamentos funcionales, los encargados de 

evaluar a los participantes en el proceso, induce a que las contribuciones individuales 

al desarrollo del producto, sean juzgadas con independencia del éxito final del 

mismo. Esto acaba derivando, en que nadie se responsabiliza de la realización global 

del proyecto; pues la organización tiende a convertirse en una colección de pequeñas 

entidades, con una visión estrecha, con límites y fronteras propios, lo que les lleva a 

preocuparse, fundamentalmente, por sus propias tareas, sin tener en cuenta el impacto 

que sus actuaciones van a tener sobre el proyecto (Badawy, 1997; 350). Así pues, los 

miembros de cada unidad, se preocupan o interesan muy poco, por lo que están 

haciendo otras unidades (Thompson, 1980; 199).

c) Como consecuencia de que cada proyecto posee objetivos y requerimientos distintos, 

puede suceder que, lo mejor desde el punto de vista técnico, no sea lo más apropiado 

para un proyecto concreto; puesto que tal adecuación va a depender, de cuáles sean 

los requerimientos comerciales de dicho proyecto.



Además, parece bastante improbable que los especialistas que desarrollan un único 

componente, sean capaces de hacerlo de forma muy distinta, en un proyecto o en 

otro; de ahí, que una estructuración funcional del proceso, pueda poner en serio 

peligro el éxito comercial de su resultado final2.

d) Finalmente indicar que, la ventaja que una rápida toma de decisiones da a todo 

proyecto, podría verse retardada, o incluso anulada, al tener que pasar los problemas 

interdepartamentales hacia arriba, a través de todos los niveles de la organización 

funcional (Badawy, 1997; 350).

Se puede concluir por tanto, que las organizaciones verticales, cuando se enfrentan a 

actividades caracterizadas por altos niveles de incertidumbre y de complejidad (Nakata 

y Sivakumar, 1996), fallan en su intento de ofrecer a los clientes, productos que 

satisfacen de forma rápida y eficaz, sus necesidades. Ello es debido a causas tales como: 

el conflicto de intereses entre los departamentos, la falta de integración de la 

información, la fragmentación funcional en la toma de decisiones, etc (Griffm y Hauser, 

1996; Johannessen, et al. 1997).

3. Estructura matricial

Para salvar todas esas dificultades, y alcanzar el éxito en el desarrollo de nuevos 

productos, la mayoría de las empresas consideraron conveniente, configurar grupos 

multidisciplinares, integrados por profesionales versados sobre distintas materias, y 

provenientes de todos los departamentos de la empresa (Jenkins, et al. 1997): técnicos, 

operarios, agentes comerciales, administrativos, gestores, etc. Todos ellos deben aunar 

sus conocimientos y experiencia, para desarrollar con éxito la compleja tarea que se les 

ha encomendado, y a la vez, fomentar el aprendizaje organizativo (Iansiti, 1993).

2 La propia formación técnica del personal de I+D, junto con la interacción que mantienen con su propia 
comunidad científica, les hace buscar la perfección técnica, con independencia de que la misma 
exceda, o no, de aquella que precisa el cliente, y que sería justamente, la medida adecuada de la 
calidad (Martínez, 1996).
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Se pretende pues, en definitiva, configurar un equipo de trabajo, el cual es definido 

como (Schermerhom, Hunt y Osbom 1987, Katzenbach y Smith, 1993; y Milkovich y 

Boundreau, 1994): un conjunto de dos o más individuos, con capacidades 

complementarias, que están en mutua interdependencia durante un periodo de tiempo 

determinado, al objeto de intentar alcanzar así, una o más metas con las que se sienten 

comprometidos. Comunicándose e interactuando entre sí, de forma más o menos 

continua.

Sin embargo, a juicio de Starr (1978), el estar seguro de haber empleado trabajadores 

con el suficiente talento y capacidades para realizar el proyecto, no es garantía suficiente 

para el éxito; pues éste dependerá de la creatividad conjunta3. Así pues, en cualquier 

equipo configurado por especialistas, el desempeño dependerá tanto de la excelencia 

individual, como del buen trabajo del conjunto (Senge, 1993; 293). Éste a su vez, 

vendrá determinado, tanto por la estructura organizativa que se establezca, como por las 

políticas y procedimientos de gestión que se apliquen sobre el equipo. De ahí, que 

resulte especialmente interesante, analizar la configuración matricial, al ser ésta, la 

estructura habitualmente elegida por las organizaciones de orientación burocrática, a la 

hora de configurar los equipos de desarrollo.

La Estructura Mati'icial (Rosenau y Moran, 1993; 126-127) es una estructura híbrida, 

capaz de integrar a personas con dedicación completa al proyecto, junto a otras, con 

dedicación parcial al mismo, Figura 2. Dentro de ella, se puede distinguir un continuo 

que va, desde la matriz débil, a la matriz fuerte.

3 Esta afirmación parece corroborar la opinión de Katzenbach y Smith (1993) relativa a que, cualquier 
grupo de gente que trabaje junta, no constituye sin más, un equipo.
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Figura 2: Estructura Matricial para el desarrollo de nuevos productos 
Fuente: Adaptado de Clark y Wheelwright f1993¡I

3.1. Matriz Débil

Esta estructura —también denominada Estructura de equipo poco influyente, (Clark y 

Wheelwright, 1993; 526-527)—  constituye una evolución de la estructura de equipo 

funcional, puesto que los participantes en el proyecto continúan desempeñando su labor, 

en sus respectivos departamentos funcionales.

Sin embargo, en este caso, cada área ha designado a una persona —portavoz 

funcional— para que la represente en el comité de coordinación del proyecto. Esos 

portavoces funcionales colaboran con un director de proyecto poco influyente, quien 

tiene la responsabilidad de coordinar las actividades llevadas a cabo en los distintos 

departamentos. Ese director de proyecto suele ser una persona de nivel medio o inferior 

—por lo que cuenta con poca influencia en la organización—, que se dedica, 

fundamentalmente, a confirmar calendarios, actualizar secuencias temporales, y a 

activar a los grupos, careciendo de facultades para reasignar a las personas, o a los 

recursos que participan en el proyecto, pues éstos, continúan bajo el control de los 

distintos departamentos.

La posible mejora de la comunicación, y de la coordinación, es la única ventaja 

significativa, que esta fórmula organizativa aportaría frente a la estructura de equipo 

funcional. Su principal riesgo lo constituye la probabilidad de que surja, lo que 

Katzenbach y Smith (1993) denominan como “falso enfoque de equipo”. Esto ocasiona, 

que los costes resulten más elevados que los beneficios, y que la gente se sienta 

contrariada por las exigencias que se les imponen, en cuanto a tiempo y prioridades;
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pudiendo llegar, en el peor de los casos, a generar una gran hostilidad, que impida 

incluso, la aportación de lo mejor de cada individuo.

3.2. Matriz Fuerte

Si el equipo de desarrollo se constituye según esta estructura — Estructura de equipo 

influyente (Clark y Wheelwright, 1993; 527-528)— , el director de proyecto va a tener 

un “status” dentro de la organización que, en ocasiones, es superior al de los jefes 

departamentales. Por este motivo, posee gran influencia organizativa, y sobre los 

miembros del equipo de desarrollo. Éstos suelen trabajar físicamente cerca del director 

del proyecto, el cual es el responsable último del trabajo, siendo por tanto, el encargado 

de integrar la contribución de cada grupo funcional al proyecto (Rosenau y Moran, 

1993; 127).

Existen sin embargo, dos problemas fundamentales que pueden poner en serio peligro la 

idoneidad de esta estructura, de cara a su implantación en el proceso de diseño y 

desarrollo de un nuevo producto.

1. La bifurcación de la autoridad (Jones y Deckro, 1993; y Badawy, 1997; 359-360)

Una de las fuentes de conflicto más habituales en esta estructura, es la división de 

autoridad entre el director de proyecto, y el jefe funcional. Pues bajo ella, el 

tradicional principio de unidad de mando es violado; lo que conduce a que los 

especialistas dedicados al proyecto, traten de satisfacer, de forma simultánea, los 

objetivos y las expectativas de ambos directivos. Ésta autoridad dual, suele derivar en
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ambigüedad, frustración y tensión, cuando las prioridades del director de proyecto, y 

del dirigente funcional están en desacuerdo4.

En la medida en que se delimiten las áreas de decisión de cada uno de los dos 

directores —para el jefe de proyecto: qué tareas hay que realizar, cuándo se deben 

comenzar, y cuánto dinero hay disponible; y para el gestor funcional: quién realizará 

las tareas, cómo se realizará el trabajo técnico, y cuánto dinero se necesitará—, esto 

ayudará a resolver el conflicto y la tensión entre éstos. Sin embargo, tales líneas de 

demarcación no siempre están claras, siendo muy frecuentes las negociaciones y los 

regateos

2. Las expectativas sobre la catrera profesional

Sobre este particular, el problema surge cuando, al ser percatarse los integrantes del 

equipo —que son asignados con carácter temporal al mismo— , de que el éxito de sus 

carreras profesionales va a depender, de sus aportaciones a sus respectivas áreas 

funcionales, éstos dirigen su trabajo, únicamente, a atraer la atención de su 

departamento; pues las evaluaciones clave las realizará el jefe de su división 

funcional (Jenkis, et al. 1997), quien estará interesado en saber qué hizo el operario 

por su departamento.

Los directivos funcionales suelen considerar a los miembros del equipo de desarrollo, 

como meros representantes de sus departamentos matrices en la ejecución del 

proceso; por tanto, les importa muy poco reclamar a éstos, cuando surgen, en sus 

respectivas áreas funcionales, necesidades que precisan de su capacitación.

Para el equipo sin embargo, estas reclamaciones suponen una gran pérdida; puesto

4 A menudo (Jenkins, et al. 1997; y Badawy, 1997; 359) ese conflicto se resuelve a favor del jefe 
departamental — ya que el director de proyecto es visto por muchos jefes funcionales como un intruso 
no bienvenido, que debe obtener resultados de individuos, que no están bajo su control directo— ; 
conduciendo esto, a que los participantes en el proceso vean al proyecto de desarrollo del nuevo 
producto, como algo secundario; pues es su respectivo jefe de área, el encargado de determinar su 
carrera profesional. De ahí, que la mayoría de las estructuras matriciales lo sean sólo sobre el papel 
(Roberts, 1996; 67).

8



que buena parte del conocimiento esencial de un grupo de desarrollo de proyectos, 

reside en los puntos de vista, y en la experiencia compartida, que los miembros del 

equipo han generado durante el largo periodo de tiempo en que han colaborado 

eficazmente.

Es por tanto, de suma importancia, que el director del proyecto goce de un status 

organizativo superior al de los directivos funcionales; pues ello le permitirá hacer 

caso omiso de tales reclamaciones. De esta forma, las mismas no podrán mermar 

cuantitativa, ni cualitativamente, al equipo de desarrollo, ni menoscabar el 

desempeño de éste, como consecuencia, tanto de la reducción en el tamaño del 

equipo, como del debilitamiento del compromiso de éste, con los objetivos 

establecidos.

Pues tal y como señala Twiss (1978; 411), la posibilidad de que se efectúen cambios 

cualitativos o cuantitativos, no previstos de antemano, en la composición del equipo, 

tendrá una influencia negativa, y más que proporcional, en la moral dei grupo; 

afectando además, a su determinación de cumplir con las fechas previstas; viéndose 

retrasada así, la finalización del proyecto. Esto a su vez, no hará sino incrementar la 

probabilidad de que dichas reclamaciones se repitan5, generándose así, Figura 3, un 

bucle autorreforzador, que dominaría la evolución del proyecto, al contrarrestar el 

efecto del bucle de equilibrio, que dirige al sistema hacia la finalización del trabajo.

No obstante, cabe destacar que, en la medida en que el equipo considere que los 

planes son realistas, y que ellos no encuentran obstáculos en la ejecución del trabajo, 

debido a influencias que se escapan a su control, es muy probable que acepten, 

incluso en ocasiones de buen grado, el reto de los problemas que surjan, y que estén 

dispuestos a hacer todo lo posible, por cumplir con los objetivos establecidos.

5 Recordar que parte de los miembros pertenecientes a cada departamento, son cedidos temporalmente al 
equipo multifuncional, el cual tiene como misión sacar adelante, dentro de un plazo pre-establecido, 
un determinado trabajo. De ahí que, cualquier prolongación temporal del mismo, suponga incrementar 
la probabilidad de que las distintas áreas funcionales soliciten la reincorporación a las mismas, de sus 
especialistas.
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Figura 3: Efecto de las Reclamaciones 
Fuente: Elaboración propia

4. Equipo autónomo

A raíz de los problemas que plantea la estructura matricial, muchas empresas han 

descubierto que sus competidores son capaces de desarrollar nuevos productos, en la 

mitad de tiempo, y con la mitad de costes que ellas6, gracias a la aplicación de la 

ingeniería simultánea o concurrente (Rosenthal, 1992; 36-38).

6 Empresas como Digital Equipment Corporation, Motorola, Xerox y Procter & Gambe, han conseguido 
aumentos del 30% al 40% en productividad e innovación, mediante el empleo de equipos 
interdisciplinares de proyecto (Randolp W.A. y Posner, B. A (1992): «Getting the Job Done: 
Managing Project Teams and Task Forces for Success» Introducction, Englewood Cliffs, NJ: Pretice- 
Hall. Recogido por Badawy, 1997; 361).
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Para llevar a cabo eficazmente ese proceso, es importante contar con un equipo 

multifuncional, configurado bajo la estructura de Equipo Autónomo (Clark y 

Wheelwright, 1993; 528-529) o Por Proyecto (Rosenau y Moran, 1993; 124-125) — 

Figura 4— . Pues éste maximiza la coordinación y el control necesarios para la 

consecución del objetivo tridimensional del proyecto (Roberts, 1996; 66); puesto que 

profesionales pertenecientes a las distintas áreas funcionales, son asignados 

formalmente al mismo. Se consigue así, que los distintos miembros del equipo —que 

poseen cualificaciones complementarias7— tiendan a ubicarse en un mismo lugar de 

trabajo, lo que favorece la comunicación y las relaciones informales8, las cuales se basan 

en la confianza y el aliento mutuo.

Esas relaciones son sumamente importantes, porque si bien la organización formal se 

establece para manejar fácilmente problemas previstos, es la organización informal la 

que afronta y resuelve los problemas inesperados (Krackhardt y Hanson, 1993); pues 

posibilita que los miembros del equipo reciban al mismo tiempo, la misma información; 

mejorándose así, la calidad de las decisiones, a la vez que se incrementa la velocidad, y 

la calidad de ejecución (Charan, 1991), y se ayuda a satisfacer las necesidades sociales, 

de seguridad y de identificación (Badawy, 1997; 297). Todos estos motivos son los que 

justifican porqué la innovación —al tratarse tanto de un proceso económico, como de 

una tentativa intensamente social—, requiere de una compleja red de relaciones 

interpersonales (Dougherty y Bowman, 1995).

7 Éste es un requisito esencial, pues no es frecuente encontrar en las empresas, personas que posean de 
forma simultánea, los profundos conocimientos tecnológicos y de mercado, que se precisan para llevar 
a cabo un proceso de innovación (Taylor, 1990). Además, la diversidad estimula la generación de 
nuevas ideas (Cohén y Levinthal, 1990), ayuda a expandir los límites del propio conocimiento, así 
como a tratar cosas que, de otro modo, serían rechazadas como imposibles o de poco valor (Craig, 
1995). Desde esta perspectiva señalar que, resulta imprescindible, la incorporación de personal de 
producción, desde la misma fase de pre-desarrollo; puesto que ello ayudará a realizar una estimación 
más realista de los costes, y evitará cometer el error de hacer promesas a los clientes, que producción 
no puede satisfacer (Gerwin, 1993).

8 Si se considera que la organización formal constituye el esqueleto de la empresa, cabe ver a las 
relaciones informales entre sus miembros, como el sistema nervioso que dirige la actividad 
empresarial (Krackhardt y Hanson, 1993)
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Se trata pues, en definitiva, de determinar un equipo de proceso, el cual posee m a 

capacidad potencial, para liberar la tensión creativa existente en la organización9; es 

decir (Roberts, 1996; 60), la mezcla de estabilidad —que consolida la comodidad de las 

personas—, con cierto conflicto —que provoca en ellas desafíos— . Este equipo de 

proceso debe ser capaz además, de trasladar esa visión, hacia un conjunto de cambios 

sustanciales (Johannessen, et al. 1997).

El proceso de desarrollo es por tanto, en este caso, resultado de la continua interacción 

de un pequeño equipo multidisciplinar, expresamente seleccionado, cuyos miembros 

trabajan en colaboración de principio a fin (Takeuchi y Nonaka, 1987). Éstos son 

capaces de producir mayor cantidad de ideas, y de mejor calidad, que las que puede 

generar la media individual (Nonaka, 1990). Para ello es necesario que, cada uno de los 

miembros del equipo comprenda el papel que se espera de él, y que al propio tiempo, 

aprecie las funciones que desempeñan los demás (Roberts, 1996; 89).

Esta práctica supone el paso, desde un enfoque lineal, a un proceso iterativo; siendo este 

último capaz de responder mejor a las actuales exigencias de la competitividad. En los 

equipos autónomos, el director de proyecto pasa a poseer pleno control sobre los 

recursos y el personal que van a intervenir en el proceso, convirtiéndose así, tanto en el 

único evaluador de la aportación que cada operario realiza al proyecto, como en el único 

responsable del resultado final de éste.

9 En la empresa no existe una función aislada, que sea la única responsable de la creatividad (Badawy, 
1997; 401).



Figura 4 Estructuras de desarrollo de nuevos productos
Fuente: Adaptado de Clark y Wheelwright (1993)

4.1. Ventajas

De la aplicación de esta estructura organizativa, al desarrollo de nuevos productos, se

derivan una serie de potenciales beneficios (Rosenthal, 1992; 38-9):

1. Fortalece la disciplina, en el proceso de desarrollo de nuevos productos, al 

responsabilizar a todos-los participantes en el mismo, de las decisiones que se 

adopten. Se consigue así, que todo ei esfuerzo realizado por los miembros del equipo, 

se dirija al éxito del proyecto; pues todos ellos piensan en términos de lo que sería 

mejor para el grupo en su conjunto, lo cual permite un desarrollo rápido y eficaz, del 

nuevo producto.

2. Fomenta la identificación de los integrantes del equipo, con los objetivos del 

proyecto, 'pues son ellos mismos quienes los han establecido. De esta forma, es 

posible alcanzar el compromiso, o estado de intemalización (O’Reilly, 1989), el cual 

implica la aportación de energía, pasión y entusiasmo10 en la realización de las tareas, 

permitiendo al propio tiempo, que los participantes en el proceso no se inquieten, ni

10 Sólo ía pasión, la fe y el entusiasmo lleva al triunfo. Se explica así poiqué las compañías con éxito estén 
dirigidas por una cierta pasión, canalizada hacia la creación y el mantenimiento de unas capacidades 
propias (Badawy, 1997; 436).
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renuncien, ante circunstancias adversas, tal y como sucedería, si sólo persiguiesen 

fines monetarios (Quinn, 1986).

Conseguir ese compromiso es algo sumamente importante, puesto que él constituye 

la condición necesaria, para que la potencia del individuo infunda potencia al equipo 

(Senge, 1993; 294); surgiendo así una dirección común11, donde las energías y 

conocimientos individuales se armonizan —Figura 5— . Puede considerarse por 

tanto, al compromiso común de los integrantes del equipo, como la esencia de éste 

(Katzenbach y Smith, 1993).

^ - 7
Equipo cuyos miembros no 
poseen un objetivo compartido.

Equipo alineado

Figura 5: Alineamiento dei equipo
Fuente; Senge, 1993

11 Tal dirección no se logra por medio de lo que Senge (1993; 277) apunta como mero acatamiento de 
una serie de normas, y que es definido por O’Reilly (1989) como estado de complacencia. Pues éste 
no supone un verdadero compromiso, aun cuando tal acatamiento sea la conducta predominante en las 
organizaciones, y llegue incluso, en ocasiones, a ser difícil de discernir con relación al alistamiento y 
al compromiso.
Por su parte, el alistamiento — o estado de identificación (O’Reilly, 1989)— , implica libertad de 
elección; y propicia que el individuo realice un esfuerzo por llevar a cabo la tarea, pero sin aportar la 
energía, la pasión y el entusiasmo, que son reflejo de la querencia de la visión, que conduce al 
compromiso, o a la intemalización de los valores organizativos. Estos últimos deben ser congruentes 
con los valores personales del individuo, para que puedan servir así, de recompensas intrínsecas a éste 
(O’Reilly, 1989).
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Sin embargo, dicho compromiso conlleva libertad de elección; de ahí, que pudiera 

suceder que, todo esfuerzo desarrollado por el director de proyecto para tratar de

conseguirlo, fuera visto por los participantes en el mismo, como un intento de
í ̂

manipulación; lo que provocaría resultados totalmente contrarios a los deseados .

3. Reduce riesgos; pues los aspectos relativos a la factibilidad técnica del producto son 

considerados desde un principio. Facilitándose además, gracias a la continua 

interacción de los miembros del equipo, la rápida resolución de los posibles 

problemas que pudieran surgir a lo largo del proceso.

4. Hace más eficiente la asignación de los recursos; pues el hecho de que los distintos 

participantes en el proceso, se involucren en éste, desde un principio, ayuda a 

clarificar los requerimientos del producto, antes de que las distintas ideas sobre el 

mismo, se hayan afianzado (Gupta y Wilemon, 1990). De esta forma, se consigue una 

temprana consideración de los aspectos técnicos y productivos del producto, por lo 

que cabe esperar que los ingenieros dediquen menos horas globales al proyecto y, en 

consecuencia, se vea igualmente favorecida la productividad.

5. Promueve una pérdida,de control beneficiosa, en el sentido de que cuando se 

consigue que ingenieros pertenecientes a distintas disciplinas trabajen juntos, es más 

probable que los desacuerdos entre ellos, no lleguen a oídos del nivel directivo.

6. Incrementa la velocidad en el proceso de desarrollo del nuevo producto (Craig, 

1995); pues los miembros del equipo centran exclusivamente, todo su esfuerzo y 

atención, en dicha actividad.

12 De hecho Paul Cook (Taylor, 1990), asegura que «se puede formar técnicamente a ias personas, pero 
no se les puedes enseñar “curiosidad”, ... no se puede disponer de buenos técnicos, si ellos no están 
emocionalmente involucrados en el trabajo». De la misma opinión son Gupta y Wilemon (1990), para 
quienes la pertenencia al grupo de desarrollo del producto, debe ser voluntaria y no impuesta.
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4.2. Dificultades

A pesar de las significativas ventajas que proporciona, esta estructura organizativa 

tampoco está exenta de inconvenientes, gran parte de los cuales, se derivan del hecho de 

que todo equipo de desarrollo es una entidad temporal —una vez que cumple con su 

misión, cesa de existir (Schein 1982; 95)— dentro de una organización permanente —la 

empresa— (Rosenau y Moran, 1993; 153).

Es pues preciso llevar a cabo, ciertas actuaciones que permitan evitar y/o solventar, 

cualquier posible problema que pudiera surgir, y cuyos efectos podrían llegar a 

contrarrestar las sustanciales ventajas que ofrece esta fórmula organizativa, de cara a 

lograr una eficaz gestión del proyecto de investigación y desarrollo.

Tales inconvenientes están generalmente motivados, por la inadecuada consideración de 

todos aquellos aspectos que constituyen la dimensión social del proceso innovador. De 

hecho, las dificultades más importantes, que presenta la configuración, y posterior 

utilización de un equipo autónomo, son:

a) Ausencia de un líder de proyecto

Para que el proyecto de diseño y desarrollo de un nuevo producto tenga éxito, resulta 

necesario contar con la presencia de un líder de proyecto, capaz de coordinar y 

motivar a los participantes en el mismo. Éste debe ser además, el encargado de 

promover, formar, desarrollar, y comunicar a los miembros del equipo de desarrollo, 

su visión, o sentido de la misión, con objeto de crear en ellos un sentimiento de 

orgullo, y sueños. Sólo por medio de la misión, podrá el líder proveer al equipo, de 

un sentido extremadamente claro, sobre cuál debe ser la dirección de su esfuerzo
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(Nonaka, 1991). Las probabilidades de éxito del proyecto aumentan13, cuando dichos 

líderes se hacen responsables del mismo, de principio a fin (Chiesa, et al. 1996).

Estos líderes, o pioneros —sobre los que debe recaer la dirección del proyecto— 

deben basar su poder en la influencia; puesto que un proyecto tiene mayor 

probabilidad de fallar, cuando su director hace uso de la autoridad, de las 

recompensas monetarias, o de la penalización, para afectar sobre el desempéfio del 

grupo14 (Rosenau y Moran, 1993; 147).

Además, se ha demostrado que la motivación intrínseca del personal aumenta, 

cuando el director del proyecto pone el énfasis en los retos del trabajo, se preocupa 

por integrar los objetivos y las necesidades del personal del proyecto, con los 

objetivos de éste, y trata de mejorar la comunicación. Esto es debido a que el 

resultado final del proyecto depende tanto del buen ajuste que se consiga entre, los 

objetivos personales de los integrantes del equipo, los objetivos organizativos, y los 

del propio proyecto (Roberts, 1996; 154—155), como de la medida en que se les 

proporcione a los miembros del grupo de desarrollo, trabajos desafiadores, con objeto 

de conseguir motivarles.

El líder de un proyecto de investigación y desarrollo debe ser igualmente, el 

encargado de proveer una cultura organizativa, en la que florezca la creatividad, 

donde las nuevas ideas sean fomentadas y valoradas, y donde la innovación sea 

realmente demandada (Buckler y Zien, 1996). Pues, cualesquiera que sean las

13 La importancia de contar con un líder de proyecto es tal, que en las conclusiones de un estudio del
National Research Council de Canadá, realizado sobre una muestra 95 proyectos (Twiss, 1978; 210), 
se expone como todos los proyectos con éxito, estaban impulsados por al menos, un líder capaz y 
dedicado; pues de hecho, ninguno de los proyectos analizados tuvo éxito, sin el respaldo de una 
persona así. Es pues posible afirmar, que los directores de proyecto no pueden ser eficaces, sino son 
buenos líderes (Badawy, 1997; 363).

14 De comportarse de este modo, sólo conseguiría que los investigadores le vieran como un burócrata, un 
gandul no creativo, y nada original, que constituye un obstáculo en el camino de la gente creativa, que 
intenta realizar un buen trabajo; considerándosele como una persona más interesada en el dinero y en 
el poder, que en el conocimiento y la innovación (recogido por Badawy (1997; 120), del discurso de 
Harvey Sherman, antiguo presidente de la American Society of Public Administration).
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especificaciones del proceso, en todas las organizaciones con éxito, las motivaciones 

humanas están detrás de la innovación y de la invención; debiendo ser el dinamismo 

de la incertidumbre, la ambigüedad y la oportunidad, bien entendidas, y 

conscientemente explotadas por los líderes.

Los gestores deben realizar pues, una contribución esencial, en orden a fomentar una 

cultura que aliente la toma de riesgos, y en la que los fallos no sólo sean tolerados, 

sino incluso celebrados como síntoma de iniciativa. Deben ser asimismo, capaces de 

proveer una visión que conduzca a los miembros del equipo, a tomar conciencia de la 

importancia que su labor tiene para la obtención de la innovación; de forma que 

perciban que la importancia de su contribución personal, no depende tanto de su 

posición jerárquica en la empresa, como de la información que proporcionan al 

conocimiento organizativo, que se genera a través del proceso de desarrollo (Nonaka, 

1991). Esto se consigue (Buckler y Zien, 1996), cuando cada persona encuentra el 

modo de alinear su vida profesional, con su trabajo diario.

El líder debe ser por tanto, capaz de aprender a trasladar la tensión entre la 

estabilidad y el cambio, hacia un conjunto de estímulos, para así estimular y lograr un 

alto grado de compromiso (Quinn, 1986); pues sin un sentido de reto y de misión 

clara, los profesionales de I+D perciben la autonomía como un signo de “laissez-  

faire” que conducirá al equipo a la deriva.

De hecho, la incertidumbre sobre el resultado final del proyecto, requiere de grados 

de libertad, dominio personal, e incluso voluntad de vivir y aceptar gustosamente la 

apariencia de caos y ambigüedad, Bajo estas circunstancias, si se desea crear valor y 

prosperar, la cultura organizativa debe tratar con esta clase de turbulencia, incluso 

mientras se busca el orden y lo previsible. Equilibrar estos dos aspectos es el gran 

reto del líder, quien puede servirse de historias y anécdotas sobre el pasado de la 

compañía, para marcar el camino a seguir hoy, y en el futuro.
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Los directores de un proyecto de I+D deben ser pues (Buckler y Zien, 1996), líderes 

transformadores15, que toman una serie de valores y lecciones del pasado, con objeto 

de crear nuevas historias, donde todos participan, son apreciados, reconocidos, y 

comparten el placer y el orgullo de trabajar por el logro de objetivos que generan 

valor para la empresa. Son pues, precisamente este tipo de personas —con grandes 

destrezas técnicas, humanas y conceptuales (Rosenthal, 1992; 81)— , las que se 

necesitan al frente de un proyecto de I+D.

No obstante, para que estas personas puedan cumplir con su tarea, resulta 

fundamental, que cuenten con respaldo de la dirección de la empresa; pues el 

proyecto que se está llevando a cabo, debería ser considerado como una actividad 

estratégica (Rudolph y Lee, 1991), que debe contar con la comprensión de toda la 

organización. La alta dirección de la empresa debe estar pues, firmemente 

comprometida con el proyecto (Maidique, 1996; 108; Maidique y Hayes, 1996; 251; 

Cooper y Kleinschmidt, 1994; Nakata y Sivakumar, 1996; y Song, et al. 1997); 

debiendo gozar el director del mismo, de plena capacidad para evaluar las 

actuaciones individuales de los distintos expertos funcionales, con independencia de 

que, en un futuro, el equipo pase a constituir una nueva unidad empresarial, o de que 

sus miembros se reincorporen a sus respectivos departamentos funcionales.

15 Tomando como base el papel a desempeñar por el líder, Buckler y Zien (1996) establecen una tipología
de cuatro tipos de líderes:
1. Líderes que se dedican sólo a establecer planes y objetivos cuantificables. No son líderes en el 
sentido estricto de la palabra.

2. Líderes que difunden viejas historias sobre “los buenos días del pasado”; pero sin embargo, no 
aportan, ni señalan al personal de la empresa, el camino que hay que seguir actualmente, para 
lograr la innovación.

3. Líderes que reformulan viejas historias, para cubrir las actuales demandas, e inspirar íos escenarios 
futuros.

4. Líderes transformadores.
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b) Una selección inadecuada de los miembros del grupo de trabajo

El proceso de desarrollo de un nuevo producto requiere de destrezas adecuadas, más 

que de destrezas disponibles (Rudolph y Lee, 1991). Por tanto, la elección de los 

miembros del equipo debe estar estrechamente relacionada con los objetivos del 

proyecto —obtener una innovación rentable, e incrementar la capacidad tecnológica 

de la empresa— (Crespo, 1996). Sin embargo, y pesar de que cada equipo se cree 

para hacer un trabajo específico —de donde se deduce que cada proyecto impone un 

conjunto único de requisitos organizativos (Badawy, 1997; 350)—, es posible señalar 

una serie de cualidades que, con carácter general, deberían poseer los participantes en 

el proyecto (Katzenbach y Smith, 1993):

* Conocimientos técnicos o funcionales.

El equipo de desarrollo de nuevos productos debe estar configurado por 

profesionales pertenecientes a las distintas áreas funcionales, las cuales deben 

estar involucradas en dicho proceso; pues la innovación requiere, frecuentemente, 

de la fusión creativa de una gran diversidad de información y de habilidades, 

pertenecientes a diversos campos;

Que estas personas participen en el equipo desde su constitución, ayudará a 

clarificar, desde un principio, el equilibrio entre los requerimientos técnicos y 

comerciales del producto; contribuyendo así, a reducir la necesidad de realizar 

frecuentes cambios en la definición del producto, en su diseño y/o producción, 

facilitando esto a su vez, el cumplimiento del calendario previsto (Gupta y 

Wilemon, 1990).

* Capacidad para la resolución de problemas, y  para la toma de decisiones.

Según Dailey (1978), puede afirmarse que existe una fuerte correlación entre la 

productividad y la colaboración en la solución de problemas. Tal vinculación se 

hace más patente en los pequeños grupos de trabajo, encargados del desarrollo de 

un proyecto de I+D, los cuales exhiben una relación entre colaboración y 

productividad, mucho más fuerte que los grandes equipos; puesto que para estos 

últimos —y debido al incremento de la demanda para coordinarse y
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comunicarse—, es más difícil el evitar los procesos de pérdida de cooperación, en 

la resolución de problemas.

* Capacidades de interrelación personal

Tal y como se acaba de reseñar, el tamaño del equipo de trabajo debe ser reducido, 

pues ello fomentará la comunicación y el compromiso entre los componentes del 

mismo, pudiendo surgir así, el espíritu de grupo; entendiendo por éste, un clima de 

mutua confianza16 y de constructiva confrontación, que resulta indispensable para 

la generación de nueva ideas (O’Reilly, 1989), y por tanto, para la innovación 

(Youngbae y Byungheon, 1995).

Las capacidades de interrelación personal son pues, imprescindibles. Éstas a su 

vez, se componen de: la capacidad de asumir riesgos, la objetividad, el saber 

escuchar, el conceder a los demás el beneficio de la duda, el ser capaz de tomar en 

consideración los intereses de los demás y sus logros, etc.

Es especialmente importante, que el líder del proyecto posea esta capacidad; pues 

aunque ciertamente, las aptitudes técnicas y administrativas son decisivas para 

éxito del proyecto, la diferencia entre un director de proyecto excepcional y otro 

mediocre, está en la habilidad del primero para entrenar y estimular al equipo; 

pues si bien los sistemas físicos tienden a comportarse de forma repetitiva y 

predecible, no ocurre lo mismo con las personas (Rosenau y Moran, 1993; 148- 

149). El director de proyecto debe ser capaz además, de afrontar o soportar la 

ambigüedad y la incertidumbre, de sentirse cómodo usando datos cualitativos en 

la toma de decisiones, de gestionar las crisis, y de aprender a ir más allá de los 

límites del proyecto, para tener así, una visión de conjunto (Badawy, 1997; 366).

Pese a la importancia de todos, y cada uno de estos requisitos, es no obstante, preciso 

señalar que, dada la tendencia que muestra esta estructura organizativa, a retener 

durante largo tiempo los recursos que le han sido asignados, es raro encontrar un 

proyecto que, utilizando esta fórmula de organización del trabajo, tenga ya, realmente

16 La confianza es uno de los más poderosos discriminantes entre el éxito y ei fracaso de ios proyectos 
(Nakata y Sivakumar. 1996).
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asignados, todos los recursos que necesitará en un futuro, para su ejecución (Rosenau 

y Moran, 1993; 125). Por este motivo —dada la escasez de recursos, y la premura de 

tiempo— , el director del proyecto se ve en ocasiones, obligado a aceptar los “gatos y 

perros” 17 que le ofrecen los distintos jefes funcionales, resultando esto, altamente 

perjudicial para el correcto desarrollo del proyecto.

c) Una deficiente colaboración entre los integrantes del equipo

La ausencia de una comunicación intensa, rica y fluida, constituye el principal 

obstáculo, no sólo para el éxito del proyecto, sino para el propio progreso de las 

tareas; puesto que retrasa la solución de los problemas que, dada la connatural 

incertidumbre de todo proyecto innovador, probablemente se originarán durante el 

mismo.

Sin embargo, el establecimiento de un sistema de comunicación no es garantía 

suficiente para la buena marcha del proyecto; pues es la calidad de dicha 

comunicación, la que va a determinar su éxito (Krackhardt y Hanson, 1993). Es pues 

necesario analizar la forma mediante la cual, dicha comunicación se va a desarrollar; 

pues que la misma se realice mediante un proceso de interacción, o por medio de la

17 Término con que Rosenau y Moran (1993; 134) denominan al personal que no trabaja eficazmente en 
su área funcional, y que le es ofrecido al director del proyecto, cuando éste solicita a los distintos 
departamentos, especialistas en las diversas disciplinas.



colaboración, es lo que marca la diferencia entre el éxito y el fracaso del proyecto , 

al afectar directamente, al desempeño del equipo (Song, et al. 1997).

1 &

INTERACCIÓN COLABORACIÓN
RELACIONES Transacciones Continuas
ESTRUCTURA Formal Informal
CLIMA Competitivo Cooperativo
MECANISMO Comunicación Periódica Visión Compartida

Ta b la  1 :  Interacción v e rs u s  Colaboración
Fuente: Adaptado de Kahn {1396)

Por este motivo, debe fomentarse constantemente la colaboración, por medio de la 

configuración de un clima organizativo19 que potencie la mutua confianza entre los 

participantes en el proceso, y su responsabilidad compartida sobre el resultado final 

del proyecto. Pues si bien la confianza hace a la colaboración deseable, y el apoyo 

permite a los individuos convertir sus deseos en actos, es la combinación de ambos, 

la que crea la condición necesaria para integrar la diversidad de acciones de todos 

ellos (Bartlett y GhoshaI,*1995; y Saleh y Wang, 1993).

Es pues un objetivo deseable, conseguir un alto grado de cohesión entre los 

miembros del grupo; es decir, que los mismos deseen seguir perteneciendo al equipo 

de desarrollo (Dailey, 1978). Hay que tener presente sin embargo, que las diferencias

18 Dentro de la comunicación interpersonal cabe distinguir entre interacción, y colaboración. La 
interacción hace referencia a ía coordinación formal de las actividades, entre los participantes en el 
proyecto; propiciándose así, la realización de encuentros programados, e informes estandarizados 
entre los mismos, lo que implicará reuniones periódicas, y una filosofía de competencia por los 
recursos limitados.

Por su parte, la colaboración surge cuando existen recursos conjuntos, una visión compartida, y unos 
objetivos comunes, promoviendo por tanto, continuas relaciones de carácter informal —como las que 
surgen entre los miembros de un equipo de proceso encargado de llevar a cabo la ingeniería 
simultánea—, sobre la base de la visión compartida, lo que estimula un clima de cooperación.

19 El clima organizativo puede ser visto (Youngbae y Byungheon, 1995), como la manifestación de la 
cultura empresarial, a nivel de superficie.
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profesionales, culturales y de lenguaje entre los distintos especialistas, junto con 

ciertos sistemas de evaluación y de recompensas establecidos en la empresa, y la 

distancia física entre los participantes en el proceso, son elementos que pueden 

dificultar —cuando no impedir—, que se consiga, tanto un cierto grado de cohesión, 

como la deseable colaboración.

No obstante, no hay que olvidar que un excesivo grado de cohesión, puede perjudicar 

la productividad y la creatividad del equipo; puesto que el mismo se siente muy 

seguro de sí mismo, y disminuye por ello, sus contactos técnicos exteriores, dando 

lugar a la aparición del síndrome “No Inventado Aquí”, por el que se tienden a 

percibir como superiores, las ideas propias, en detrimento de las contribuciones y 

beneficios que aportarían, las ideas y tecnologías desarrolladas por otros equipos o 

empresas (Youngbae y Byungheon, 1995).

Del mismo modo también se ve reducido el rendimiento del equipo (Roberts, 

1996;61); debido a que, como consecuencia de la excelente relación personal que 

existe entre sus miembros, se produce el fenómeno denominado como “groupthink 

(Janis, 1992; 193 y ss)20; el cual consiste en un tipo de conformidad, que tiende a 

incrementarse, al aumentar la cohesión del grupo. Este fenómeno ocasiona que 

ningún integrante del equipo, cuestione la actuación de los demás, ni se oponga a sus 

iniciativas. Sin embargo, su mayor peligro no radica en que ninguno de los 

individuos revele sus objeciones sobre los propósitos de los demás; sino, en que 

incluso, cada uno de ellos llega a considerar que dichos propósitos, son totalmente 

correctos.

Como consecuencia de esto, el grupo limita sus consideraciones a un reducido 

número de alternativas de actuación, dedicando un escaso o nulo esfuerzo a obtener 

información de expertos sobe el tema, y tendiendo a obviar hechos y opiniones que 

no corroboren su política elegida; mostrándose asimismo muy reacios, a reexaminar 

el curso inicial de su actuación. Además, este hecho también origina que los

20 El autor había abordado ampliamente este tema en su libro de 1971 «Groupthink». No obstante, otros 
autores como Souder (1987), Nonaka (1990) y Youngbae y Byungheon (1995), analizan este 
fenómeno con relación a los equipos de desarrollo de nuevos productos.
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miembros del equipo se resisten a ser reasignados a otros grupos, puesto que desean 

permanecer en el actual, más por satisfacer sus necesidades de relación social, que 

por el vaior que para la organización representa, su vinculación al mismo (Dailey, 

1978).

0 1d) La incertidumbre sobre la futura ubicación de los miembros del equipo

Los distintos grupos de desarrollo se configuran para un proyecto concreto; es decir, 

son equipos “ad hoc’\ Por tanto, los integrantes del equipo pueden experimentar — 

sobre todo en la fase final del proceso— , una gran incertidumbre a cerca de su 

ubicación futura. Esto influirá, de forma significativa, en la evolución final del 

proyecto; puesto que si la futura ocupación de ios miembros del grupo está clara, y 

a ellos les resulta atractiva, es de esperar que la fase final del proyecto se ejecute a 

un ritmo elevado; mientras que en caso contrario, es probable que su finalización se 

posponga en el tiempo.

e) Dificultades en el progreso técnico de los miembros del equipo

Un problema adicional surgiría como consecuencia de que, ía integración de los 

miembros de los distintos departamentos, dentro de un equipo multifimcional que 

trabaja de forma autónoma, podría deteriorar las capacidades técnicas de los 

miembros del equipo (Roberts, 1996; 66), al dificultar su participación en el 

desarrollo de experiencias profesionales, dentro de sus respectivas áreas funcionales 

(Rosenau y Moran, 1993; 125).

No obstante, aproximaciones tales como la gestión de carreras con responsabilidades 

de proyecto, alternas en papeles que requieren experiencia técnica, parecen ser

21 Cabe señalar que la asignación de los miembros clave del grupo a otros proyectos, generará un proceso 
de “ósmosis”, que facilita la transmisión del conocimiento que se haya generado a través del proceso 
de desarrollo del producto, a otras partes de la empresa (Takeuchi y Nonaka, 1987).
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soluciones atractivas al problema de desarrollar la dirección de proyectos, sin destruir 

la identidad departamental (Midler, 1995; 186).

f) Determinación del grado de autonomía del equipo de desarrollo

El término autonomía hace referencia a la posesión del control sobre los medios y
O -}sobre los fines, para los que uno trabaja (Judge, et al. 1997) . Si bien se asume que, 

con carácter general, las empresas deben permitir que sus miembros experimenten y 

tomen riesgos en orden a innovar, dar demasiada autonomía al equipo de desarrollo 

—no especificándole a éste, cuál es el resultado final que debe conseguir—, resulta 

contraproducente para la innovación.

Pues, se ha demostrado que, demasiado control ahoga la innovación y la 

creatividad23; pero demasiado poco, causa la desconexión entre los objetivos 

empresariales, y los propios del proceso de desarrollo — demasiado poco control 

puede resultar tan perjudicial, como un control excesivo (Bart, 1993; y Badawy, 

1997; 543) — . La solución a este problema, pasa por el establecimiento de una 

cultura organizativa que,'mediante el empleo del control sutil, sea capaz de gestionar 

el proceso innovador, sin sofocarlo.

22 Desde este punto de vista, cabe distinguir entre autonomía operativa, y autonomía estratégica. La 
primera hace referencia a la libertad para abordar un problema, una vez que el mismo haya sido 
identificado y perfilado por la organización. Fortalece por tanto, el espíritu empresarial y promueve el 
compromiso individual para con la finalización del proyecto.

Por su parte, la autonomía estratégica otorga libertad para que los individuos establezcan sus propios 
objetivos, y su agenda de trabajo; siendo pues adecuada, únicamente, en aquellos casos en los que los 
investigadores tienen intereses congruentes con los intereses organizativos.

23 En nombre de la eficiencia se exigen un sinnúmero de autorizaciones, que no hacen sino provocar 
continuos retrasos, que debilitan la comunicación interactiva, e incluso, hacen que ésta se pierda 
(Quinn, 1986).
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5. Conclusiones

Frente a las estructuras organizativas con un fuerte componente jerárquico y 

departamental, aplicadas por muchas empresas para sacar adelante sus proyectos de 

desarrollo de nuevos productos, que tienden a obstaculizar la flexibilidad que se necesita 

para incorporar al proyecto, la información técnica y/o comercial que surja a lo largo de 

su ejecución, ralentizado en todo caso, la rápida toma de decisiones que se precisa para 

ajustar el proceso a esa nueva información, en el presente trabajo se aboga por la 

configuración de un pequeño equipo multifuncional, que participa en el proyecto de 

principio a fin, y que goza de autonomía operativa, contribuirá significativamente a 

mejorar el desarrollo del proyecto y a garantizar el éxito de su resultado final.

No obstante, para el éxito del cambio estructural propuesto, éste debe estar apoyado por 

una cultura innovadora que fomente la toma de riesgos, y donde las relaciones entre los 

participantes en el proceso, estén basadas en la confianza y el respeto mutuo.

Ese cambio cultural no sólo permitirá determinar, qué grado de autonomía otorgar al 

equipo de desarrollo, sino que además, fomentará la mejora en la comunicación, y el 

espíritu innovador. Esto, unido a la puesta en práctica de un proceso de ingeniería 

simultánea —con la consiguiente configuración de un equipo autónomo— , garantizará 

tanto el éxito del resultado final del proceso de diseño y desarrollo del nuevo producto, 

como que mediante el mismo, se genere un conocimiento que, una vez expandido y 

absorbido por las distintas áreas de la organización, potencie las ventajas competitivas 

de ésta.
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069/94

SUSANA LOPEZ A B E S .-  M a r k e t i n g  t e l e f ó n i c o :  c o n c e p t o  y
a p l i c a c i o n e s .
CESAR RODRIGUEZ G U TIERREZ.- L a s  i n f l u e n c i a s  f a m i l i a r e s  en  e l  
d e s e m p l e o  j u v e n i l .
CESAR RODRIGUEZ G U TIERREZ.- La a d q u i s i c i ó n  d e  c a p i t a l  humano:  
un m o d e lo  t e ó r i c o  y  s u  c o n t r a s t a c i ó n .
MARTA IBANEZ PASCU AL.- E l  o r i g e n  s o c i a l  y  l a  i n s e r c i ó n  
l a b o r a l .
JUAN TRESPALACIOS GUTIERREZ. -  Estudio d e l  s e c t o r  c o m e r c i a l  en  
l a  c i u d a d  d e  O v ie d o .
JU LITA  GARCIA D IE Z .-  A u d i t o r í a  d e  c u e n t a s :  s u  r e g u l a c i ó n  en l a  
CEE y  en E sp a ñ a .  Una e v i d e n c i a  d e  s u  i n p o r t a n c i a .
SUSANA MEJNENDEZ REQUEJO.- E l  r i e s g o  d e  l o s  s e c t o r e s  
e m p r e s a r i a l e s  e s p a ñ o l e s :  r e n d i m i e n t o  r e q u e r i d o  p o r  l o s
i n v e r s o r e s ,
CARMEN BENAVIDES GONZALEZ. -  Una v a l o r a c i ó n  e c o n ó m ic a  d e  l a  
o b t e n c i ó n  d e  p r o d u c t o s  d e r i v a d o s  d e l  p e t r o l e o  a p a r t i r  d e l  
c a r b ó n
IGNACIO ALFREDO RODRIGUEZ-DEL BOSQUE RODRIGUEZ. -  C o n s e c u e n c ia s  
s o b r e  e l  c o n s u m id o r  d e  l a s  a c t u a c i o n e s  b a n c a r i a s  a n t e  e l  n u e v o  
e n t o r n o  c o n p e t i t i v o .
LAURA CABIEDES M IRAG AYA,- R e l a c i ó n  e n t r e  l a  t e o r í a  d e l  
c o m e r c io  i n t e r n a c i o n a l  y  l o s  e s t u d i o s  d e  o r g a n i z a c i ó n  
i n d u s t r i a l .
JOSE LU IS GARCIA SUAREZ. - L o s principios c o n t a b l e s  en un 
e n t o r n o  d e  r e g u l a c i ó n .
M* JESUS RIO  FERNANDEZ; RIGOBERTO PEREZ SUAREZ. -
C u a n t i f i c a c i ó n  d e  l a  c o n c e n t r a c i ó n  i n d u s t r i a l : un e n f o q u e
analítico.
M a JOSE FERNANDEZ ANTU NA.- R e g u l a c i ó n  y  p o l í t i c a  
c o m u n i t a r i a  en  m a t e r i a  d e  t r a n s p o r t e s .
CESAR RODRIGUEZ GU TIERREZ.- F a c t o r e s  d e t e r m i n a n t e s  d e  l a  
a f i l i a c i ó n  s i n d i c a l  en  E s p a ñ a.
VICTOR FERNANDEZ BLANCO.- D e t e r m i n a n t e s  d e  l a  l o c a l i z a c i ó n  de  
l a s  e n p r e s a s  i n d u s t r i a l e s  en  E sp a ñ a :  n u e v o s  r e s u l t a d o s .
ESTEBAN GARCIA C AN AL.- La c r i s i s  d e  l a  e s t r u c t u r a  
m u l t i d i v i s i o n a l .
MONTSERRAT DIAZ FERNANDEZ; EM ILIO COSTA R E P A R A Z M e t o d o l o g í a  
d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n  e c o n o m é t r i c a .
MONTSERRAT DIAZ FERNANDEZ; EM ILIO COSTA R E P A R A Z A n á l i s i s  
C u a l i t a t i v o  d e la f e c u n d i d a d  y  p a r t i c i p a c i ó n  f e m e n i n a  en e l  
m e r c a d o  d e  t r a b a j o .
JOAQUIN GARCIA MURCIA. - La s u p e r v i s i ó n  c o l e c t i v a  d e  l o s  a c t o s  
d e  c o n t r a t a c i ó n : l a  L e y  2 /1 9 9 1  d e  i n f o r m a c i ó n  a l o s
r e p r e s e n t a n t e s  d e  l o s  t r a b a j a d o r e s .
JOSE LU IS  GARCIA LAPRESTA; Ma VICTORIA RODRIGUEZ URIA. -
C o h e r e n c ia  en  p r e f e r e n c i a s  d i f u s a s .
VICTOR FERNANDEZ; JOAQUIN LORENCES; CESAR RODRIGUEZ. -
D i f e r e n c i a s  i n t e r t e r r i t o r i a l e s  d e  s a l a r i o s  y  n e g o c i a c i ó n  
c o l e c t i v a  en E sp a ñ a .

M* DEL MAR ARENAS PARRA; M* VICTORIA RODRÍGUEZ URÍA.
-  P r o g r a m a c ió n  c l á s i c a  y  t e o r í a  d e l  c o n s u m id o r .
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M* DE LOS ANGELES MENENDEZ DE LA UZ; Ma VICTORIA RODRIGUEZ 
U R IA .-  T a n t o s  e f e c t i v o s  en  l o s  e m p r é s t i t o s .
AMELIA BILBAO TEROL/ CONCEPCIÓN GONZÁLEZ VEIGA; Ma VICTORIA 
RODRIGUEZ U R ÍA .-  M a t r i c e s  e s p e c i a l e s .  A p l i c a c i o n e s e c o n ó m i c a s . 
RODOLFO GU TIERREZ.- La r e p r e s e n t a c i ó n  s i n d i c a l :  R e s u l t a d o s
e l e c t o r a l e s  y  a c t i t u d e s  h a c i a  s i n d i c a t o s .
VÍCTOR FERNÁNDEZ BLANCO.- E c o n o m ía s  d e  a g l o m e r a c i ó n  y  
l o c a l i z a c i ó n  d e  l a s  e m p r e s a s  i n d u s t r i a l e s  en  E sp a ñ a .
JOAQUÍN LORENCES RODRÍGUEZ; FLORENTINO FELGUEROSO FERNÁNDEZ. -
S a l a r i o s  p a c t a d o s  en l o s  c o n v e n i o s  p r o v i n c i a l e s  y  s a l a r i o s  
p e r c i b i d o s .
ESTEBAN FERNÁNDEZ SÁNCHEZ; CAMILO JOSÉ VÁZQUEZ ORDÁS. -  La
i n t e m a c i o n a l i z a c i ó n  d e  l a  e m p re sa ,
SANTIAGO R , MARTÍNEZ ARGUELLES.- A n á l i s i s  d e  l o s  e f e c t o s  
r e g i o n a l e s  d e  l a  t e r c i a r i z a c i ó n  d e  ra m a s  i n d u s t r i a l e s  a t r a v é s  
d e  t a b l a s  i n p u t - o u t p u t. E l c a s o  d e la economía asturiana. 
VÍCTOR IG LE SIA S /ARGUELLES.- T i p o s  d e  v a r i a b l e s  y  m e t o d o l o g í a  a 
e m p le a r  en  l a  i d e n t i f i c a c i ó n  d e  l o s  g r u p o s  e s t r a t é g i c o s .  Una 
a p l i c a c i ó n  e m p í r i c a  a l  s e c t o r  d e t a l l i s t a  en  A s t u r i a s .
MARTA IBÁNEZ PASCUAL; F , JAVIER MATO D ÍA Z .-  La f o r m a c i ó n  no  
r e g l a d a  a exa m en .  H a c ia  un p e r f i l  d e  s u s  u s u a r i o s .
IGNACIO A . RODRÍGUEZ-DEL BOSQUE RODRÍGUEZ, -  P l a ñ í  f i c a c i ó n  y  
o r g a n i z a c i ó n  d e  l a  f u e r z a  d e  v e n t a s  d e  l a  e m p r e s a .
FRANCISCO GONZÁLEZ RODRÍGUEZ. - La r e a c c i ó n  d e l  p r e c i o  d e  l a s  
a c c i o n e s  a n t e  a n u n c i o s  d e  c a m b io s  en  l o s  d i v i d e n d o s .
SUSANA MENENDEZ REQUEJO. - delaciones d e  d e p e n d e n c i a  de  l a s  
d e c i s i o n e s  d e  i n v e r s i ó n r f i n a n c i a c i ó n  y  d i v i d e n d o s .
MONTSERRAT DÍAZ FERNÁNDEZ; EM ILIO COSTA REPARAZ; Ma d e l  MAR 
LLORENTE MARRON,- Una a p r o x i m a c i ó n  e m p í r i c a  a l  c o m p o r ta m ie n to  
d e  l o s  p r e c i o s  d e  l a  v i v i e n d a  en  E s p a ñ a .
Ma CONCEPCIÓN GONZÁLEZ VEIGA; Ma VICTORIA RODRÍGUEZ U R ÍA .-
M a t r i c e s  s e m i p o s i t í v a s  y  a n á l i s i s  i n t e r i n d u s t r i a l .  
A p l i c a c i o n e s  a l  e s t u d i o  d e l  m o d e lo  d e  S r a f f a - L e o n t i e f .
ESTEBAN GARCÍA CAN AL.- La fo rm a  c o n t r a c t u a l  en  l a s  a l i a n z a s  
d o m é s t i c a s  e  i n t e r n a c i o n a l e s .
MARGARITA ARGÜELLES VÉLEZ; CARMEN BENAVIDES GONZÁLEZ.- La
i n c i d e n c i a  d e  l a  p o l í t i c a  d e  l a  c o m p e t e n c i a  c o m u n i t a r i a  s o b r e  
l a  c o h e s i ó n  e c o n ó m ic a  y  s o c i a l .
VÍCTOR FERNÁNDEZ BLANCO.- La demanda d e  c i n e  en  E sp a ñ a .  
1 9 6 8 -1 9 9 2 .
JUAN PRIETO RODRÍGUEZ.- D i s c r i m i n a c i ó n  s a l a r i a l  d e  l a  m u j e r  y  
m o v i l i d a d  l a b o r a l .
Ma CONCEPCIÓN GONZÁLEZ V E IG A .- La t e o r í a  d e l  c a o s .N u e v a s  
p e r s p e c t i v a s  en  l a  m o d e l i z a c i ó n  e c o n ó m ic a .
SUSANA LÓPEZ A R E S .-  S i m u l a c i ó n  d e  f e n ó m e n o s  d e  e s p e r a  d e  
c a p a c i d a d  l i m i t a d a  con  l l e g a d a s  y  nú m ero  d e  s e r v i d o r e s  
d e p e n d i e n t e s  d e l  t i e m p o  con  h o j a  d e  c á l c u l o .
JAVIER  MATO D ÍA Z .-  ¿ E x i s t e  s o b r e c u a l i f i c a c i ó n  en E s p a ñ a ? .  
A l g u n a s  v a r i a b l e s  e x p l i c a t i v a s .
Ma JOSÉ SANZO P É R E Z .- E s t r a t e g i a  d e  d i s t r i b u c i ó n  p a r a  
p r o d u c t o s  y  m e r c a d o s  i n d u s t r i a l e s .
JOSÉ BAÑOS PINO; VÍCTOR FERNÁNDEZ BLANCO. - Demanda d e  c i n e  en  
E sp a ñ a :  Un a n á l i s i s  d e  c o i n t e g r a c i ó n .
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112/96

Ma LE T IC IA  SANTOS V IJA N D E .- La p o l í t i c a  d e  m a r k e t i n g  -en l a s  
e m p r e s a s  d e  a l t a  t e c n o l o g í a .
RODOLFO VÁZQUEZ CASIELLES; IGNACIO RODRÍGUEZ-DEL BOSQUE; 
AGUSTÍN RUÍZ VEGA. - E x p e c t a t i v a s  y  p e r c e p c i o n e s  d e l  c o n s u m id o r  
s o b r e  l a  c a l i d a d  d e l  s e r v i c i o . G rupos  e s t r a t é g i c o s  y  s e g m e n t o s  
d e l  m e r c a d o  p a r a  l a  d i s t r i b u c i ó n  c o m e r c i a l  m i n o r i s t a .
ANA ISABEL FERNÁNDEZ; S IL V IA  GÓMEZ ANSÓN. -  La a d o p c ió n  d e  
a c u e r d o s  e s t a t u t a r i o s  a n t i a d q u i s i c i ó n . . Evidencia en el 
m e r c a d o  d e  c a p i t a l e s  e s p a ñ o l .
ÓSCAR RODRÍGUEZ BUZNEGO.- P a r t i d o s / e l e c t o r e s  y  e l e c c i o n e s  
l o c a l e s  en  A s t u r i a s . Un a n á l i s i s  d e l  p r o c e s o  e l e c t o r a l  d e l  28  
d e  Mayo,
ANA Ma DÍAZ M A R T ÍN .- C a l i d a d  p e r c i b i d a  d e  l o s  s e r v i c i o s  
t u r í s t i c o s  en e l  á m b i t o  r u r a l .
MANUEL HERNÁNDEZ MUNIZ; JAVIER MATO DÍAZ; JAVIER BLANCO 
GONZÁLEZ,- E v a l u a t í n g  t h e  i m p a c t  o f  t h e  E u ro p e a n  R e g i o n a l  
D e v e lo p m e n t  Fund: m e t h o d o l o g y  a n d  r e s u l t s  i n  A s t u r i a s  (1 9 8 9 -  
1993) .
JUAN PRIETO; Ma JOSÉ SU ÁREZ.- ¿De t a l  p a l o  t a l  a s t i l l a ? :  
I n f l u e n c i a  d e  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  f a m i l i a r e s  s o b r e  l a  
o c u p a c i ó n ,
JU LITA  GARCÍA D ÍEZ; RACHEL JUSSARA V IA N N A .-  E s t u d i o
c o m p a r a t i v o  d e  l o s  p r i n c i p i o s  c o n t a b l e s  en B r a s i l  y  en E sp a ñ a .  
FRANCISCO J .  DE LA BALLINA BALLINA. -  D e s a r r o l l o  d e  cam pañas d e  
p r o m o c i ó n  d e  v e n t a s .
ÓSCAR RODRÍGUEZ BUZNEGO,- Una e x p l i c a c i ó n  d e  l a  a u s e n c i a  d e  l a  
D e m o c ra c ia  C r i s t i a n a  en E s p a ñ a .
CÁNDIDO PANEDA FERNÁNDEZ.- E s t r a t e g i a s  p a r a  e l  d e s a r r o l l o  d e  
A s t u r i a s .
SARA Ma ALONSO; _ BLANCA PÉREZ GLADISH; Ma VICTORIA RODRÍGUEZ 
U R IA .-  P r o b le m a s  d e  c o n t r o l  ó p t i m o  con  r e s t r i c c i o n e s :
A p l i c a c i o n e s  e c o n ó m ic a s .
ANTONIO ÁLVAREZ P IN IL L A ; MANUEL MENÉNDEZ MENÉNDEZ; RAFAEL 
ÁLVAREZ C U ESTA.- E f i c i e n c i a  d e  l a s  C a ja s  d e  A h o r r o  e s p a ñ o l a s .  
R e s u l t a d o s  d e  una f u n c i ó n  d e  b e n e f i c i o .
FLORENTINO FELGUEROSO,- I n d u s t r y w i d e  C o l l e c t i v e  B a r g a i n í n g , 
Wages G a in s  a n d  B l a c k  L a b o u r  M a r k e t i n g  S p a i n .
JUAN V E N T U R A La c o m p e t e n c i a  g e s t i o n a d a  en  s a n i d a d :  Un
e n f o q u e  c o n t r a c t u a l
MARÍA VICTORIA RODRÍGUEZ URÍA; ELENA CONSUELO HERNÁNDEZ. -
E l e c c i ó n  s o c i a l . Teorem a d e  A rro w .
SANTIAGO ÁLVAREZ G A R C ÍA .- G ru p o s  d e  i n t e r é s  y  c o r r u p c i ó n  
p o l í t i c a : La b ú s q u e d a  d e  r e n t a s  en  e l  s e c t o r  p ú b l i c o .
ANA Ma GUILLEN. -  La p o l í t i c a  d e  p r e v i s i ó n  s o c i a l  e s p a ñ o l a  en  
e l  m a rc o  d e  l a  U nión  E u r o p e a .
VÍCTOR MANUEL GONZÁLEZ MÉNDEZ.- La v a l o r a c i ó n  p o r  e l  m e rc a d o  
d e  c a p i t a l e s  e s p a ñ o l  d e  l a  f i n a n c i a c i ó n  b a n c a r i a  y  d e  l a s  
e m i s i o n e s  d e  o b l i g a c i o n e s .
DRA.MARI A VICTORIA RODRIGUEZ URÍA; D. MIGUEL A . LÓPEZ 
FERNÁNDEZ; DÑA. BLANCA M* PEREZ GLADISH. - A p i  i  c a c i o n e s  
e c o n ó m ic a s  d e l  C o n t r o l  Ó p t im o .  E l  p r o b le m a  d e  l a  m a x i m i z a c i ó n  
d e  l a  u t i l i d a d  i n d i v i d u a l  d e l  co nsum o . E l  p r o b le m a  d e l  
m a n t e n i m i e n t o  y  m om ento  d e  v e n t a  d e  una m á q u in a .
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113/96 OSCAR RODRIGUEZ BUZNEGO.- E l e c c i o n e s  a u t o n ó m i c a s ,  s i s t e m a s  d e  
p a r t i d o s  y  G o b ie r n o  en A s t u r i a s .
RODOLFO VÁZQUEZ CASIELLES; ANA Ma DÍAZ MARTÍN. E l  c o n o c i m i e n t o  
d e  l a s  e x p e c t a t i v a s  d e  l o s  c l i e n t e s :  una p i e z a  c l a v e  d e  l a
c a l i d a d  d e  s e r v i c i o  en e l  t u r i s m o .
JULIO TASCON.- E l  m o d e lo  d e  i n d u s t r i a l i z a c i ó n  p e s a d a  en España  
d u r a n t e  e l  p e r í o d o  d e  e n t r e g u e r r a s . -
ESTEBAN FERNÁNDEZ SÁNCHEZ; JOSÉ M. MONTES PEÓN; CAMILO J .  
VÁZQUEZ O R D Á S S o b r e  l a  i m p o r t a n c i a  d e  l o s  f a c t o r e s  
d e t e r m i n a n t e s  d e l  b e n e f i c i o : A n á l i s i s  d e  l a s  d i f e r e n c i a s  d e  
r e s u l t a d o s  í n t e r  e  i n t r a i n d u s t r i a l e s ,
AGUSTÍN RUÍZ VEGA; VICTOR IG LE SIA S ARGUELLES,- E l e c c i ó n  d e  
E s t a b l e c i m i e n t o s  d e t a l l i s t a s  y  c o n d u c ta  d e  com pra  d e  p r o d u c t o s  
d e  g r a n  c o n su m o . Una a p l i c a c i ó n  e m p í r i c a m ed ian te  m o d e lo s  
l o g i t .
VICTOR FERNÁNDEZ BLANCO.- D i f e r e n c i a s  e n t r e  l a  a s i s t e n c i a  a l  
c i n e  n a c i o n a l  y  e x t r a n j e r o  en  E s p a ñ a .
RODOLFO VÁZQUEZ CASIELLES; IGNACIO A. RODRÍGUEZ DEL BOSQUE; 
ANA M& DÍAZ M A R T ÍN .- E s t r u c t u r a  m u l t i d i m e n s i o n a l  d e  l a  c a l i d a d  
d e  s e r v i c i o  en  c a d e n a s  d e  s u p e r m e r c a d o s  . - d e s a r r o l l o  y  
v a l i d a c i ó n  d e  l a  e s c a l a  c a l s u p e r .
ANA BELÉN DEL R ÍO  LA N ZA .- E l e m e n t o s  d e  m e d i c i ó n  d e  m arca  d e s d e  
un e n f o q u e  d e  m a r k e t i n g .
JU LITA GARCÍA D ÍEZ; C RISTIAN  M IA Z Z O .- A n á l i s i s  C o m p a r a t i v o  d e  
l a  I n f o r m a c i ó n  c o n t a b l e  e m p r e s a r i a l  en A r g e n t i n a  y  E sp a ñ a .
Ma MAR LLORENTE MARRON; D. EM ILIO COSTA REPARAZ; Ma MONTSERRAT 
DIAZ FERNÁNDEZ.- E l  M arco t e ó r i c o  d e  l a  n u e v a  eco n o m ía  de  l a  
f a m i l i á .  P r i n c i p a l e s  a p o r t a c i o n e s .
SANTIAGO ALVAREZ G A R C ÍA .- E l  E s t a d o  d e l  b i e n e s t a r .  O r í g e n e s, 
D e s a r r o l l o  y  s i t u a c i ó n  a c t u a l .
CONSUELO ABELLÁN COLODRÓN.~ La G a n a n c ia  s a l a r i a l  e s p e r a d a  como 
d e t e r m i n a n t e  d e  l a  d e c i s i ó n  i n d i v i d u a l  d e  e m i g r a r .
ESTHER LAFUENTE ROBLEDO.- La a c r e d i t a c i ó n  h o s p i t a l a r i a :  M arco  
teórico g e n e r a l .
JOSE ANTONIO GARAY GONZÁLEZ.- P r o b l e m á t i c a  c o n t a b l e  d e l  
r e c o n o c i m i e n t o  d e l  r e s u l t a d o  en  l a  e m p re sa  c o n s t r u c t o r a .  
ESTEBAN FERNÁNDEZ; JOSE M.MONTES; GUILLERMO PÉREZ-BUSTAMANTE; 
CAMILO VÁZQUEZ,- B a r r e r a s  a l a  i m i t a c i ó n  d e  l a  t e c n o l o g í a .  
VICTOR IG L E SIA S  ARGÜELLES; JUAN A . TRESPALACIOS GUTIERREZ; 
RODOLFO VÁZQUEZ C ASIELLES. - L o s  r e s u l t a d o s  a l c a n z a d o s  p o r  l a s  
e m p r e s a s  en l a s  r e l a c i o n e s  en  l o s  c a n a l e s  d e  d i s t r i b u c i ó n . 
L E T IC IA  SANTOS VIJANDE; RODOLFO VÁZQUEZ C ASIELLES. - La 
i n n o v a c i ó n  en  l a s  e n p r e s a s  d e  a l t a  t e c n o l o g í a :  F a c t o r e s
c o n d i c i o n a n t e s  d e l  r e s u l t a d o  c o m e r c i a l .
RODOLFO G U TIERREZ.- I n d i v i d u a l i s m  a n d  c o l l e c t i v i s m  i n  human 
r e s o r u c e  p r a c t i c e s : e v i d e n c e  f r o m  t h r e e  c a s e  s t u d i e s .
VICTOR FERNÁNDEZ BLANCO; JUAN PRIETO RODRÍGUEZ.- D e c i s i o n e s  
i n d i v i d u a l e s  y  consum o d e  b i e n e s  c u l t u r a l e s  en  E sp a ñ a .
SANTIAGO GONZÁLEZ HERNANDO.- C l a s i f i c a c i ó n  d e  p r o d u c t o s  d e  
consum o y  e s t a b l e c i m i e n t o s  d e t a l l i s t a s . A n á l i s i s  e m p í r i c o  d e  
m o t i v a c i o n e s  y  a c t i t u d e s  d e l  c o n s u m i d o r  a n t e  l a  c o n p ra  d e  
p r o d u c t o s  d e  a l i m e n t a c i ó n  y  d r o g u e r í a .
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VICTOR IG LE SIA S ARGUELLES.- F a c t o r e s  d e t e r m i n a n t e s  d e l  p o d e r  
n e g o c i a d o r  en  l o s  c a n a l e s  d e  d i s t r i b u c i ó n  d e  p r o d u c t o s  
t u r í s t i c o s .
IN ÉS RUBÍN FERNÁNDEZ.- I n f o r m a c i ó n  s o b r e  o p e r a c i o n e s  con  
d e r i v a d o s  en  l o s  i n f o r m e s  a n u a l e s  d e  l a s  entidades de 
d e p ó s i t o .
ESTHER LAFUENTE ROBLEDO; ISABEL MANZANO P É R E Z .- A p l i c a c i ó n  de 
l a s  t é c n i c a s  DEA a l  e s t u d i o  d e l  s e c t o r  h o s p i t a l a r i o  en e l  
P r i n c i p a d o  d e  A s t u r i a s .
VICTOR MANUEL GONZÁLEZ MÉNDEZ; FRANCISCO GONZÁLEZ RODRÍGUEZ. -
La v a l o r a c i ó n  p o r  e l  m e r c a d o  d e  c a p i t a l e s  e s p a ñ o l  d e  l o s  
p r o c e d i m i e n t o s  d e  r e s o l u c i ó n  d e  i n s o l v e n c i a  f i n a n c i e r a .
MARIA JOSÉ SANZO P É R E Z .- R a z o n e s  d e  u t i l i z a c i ó n  d e  l a  v e n t a  
d i r e c t a , ,  l o s  d i s t r i b u i d o r e s  independientes y l o s  a g e n t e s  p o r  
p a r t e  d e  l a s  e m p r e s a s  q u í m i c a s  e s p a ñ o l a s ,
LU IS  OREA.-  D e s c o m p o s ic ió n  d e  l a  e f i c i e n c i a  e c o n ó m ic a  a t r a v é s  
d e  l a  e s t i m a c i ó n  d e un s i s t e m a  t r a n s l o g  d e  c o s t e s :  Una
a p l i c a c i ó n  a l a s  c a j a s de a h o r r o  e s p a ñ o l a s .
C RISTIN A LOPEZ DUARTE; ESTEBAN GARCÍA CANAL.- N a t u r a l e z a  y  
e s t r u c t u r a  d e  p r o p i e d a d  d e  l a s  i n v e r s i o n e s  d i r e c t a s  en e l  
e x t e r i o r : Un m o d e lo  i n t e g r a d o r  b a s a d o  b a s a d o  en  e l  a n á l i s i s  de 
c o s t e s  d e  t r a n s a c c i ó n .
C R ISTIN A LOPEZ DUARTE; ESTEBAN GARCÍA CANAL; ANA VALDÉS 
LLAN EZA.- T e n d e n c i a s eíipiricas en l a s  e m p r e s a s  c o n j u n t a s  
i n t e r n a c i o n a l e s  c r e a d a s  p o r  e n p r e s a s  e s p a ñ o l a s  (1 9 8 6 -1 9 9 6 )  . 
CONSUELO ABELLÁN COLODRÓN; ANA ISABEL FERNÁNDEZ S Á lN Z . -
R e l a c i ó n  e n t r e  l a  d u r a c i ó n  d e l  d e s e m p le o  y  l a  probabilidad de 
e m i g r a r .
CÉSAR RODRÍGUEZ GUTIÉRREZ; JUAN PRIETO RODRÍGUEZ.- La
p a r t i c i p a c i ó n  l a b o r a l  d e  l a  m u j e r  y  e l  e f e c t o  d e l  t r a b a j a d o r  
a ñ a d id o  en  e l  c a s o  e s p a ñ o l .
RODOLFO VÁZQUEZ CASIELLES; ANA MARÍA DIAZ MARTÍN; AGUSTÍN V. 
RU IZ VEG A.- P l a n i f i c a c i ó n  d e  l a s  a c t i v i d a d e s  d e  m a r k e t i n g  p a r a  
e n p r e s a s  d e  s e r v i c i o s  t u r í s t i c o s : l a  c a l i d a d  como s o p o r t e  d e  
l a  e s t r a t e g i a  c o n p e t i t i v a .
LUCÍA AVELLA CAMARERO; ESTEBAN FERNANDEZ S A N C H E Z Una
a p r o x i m a c i ó n  a l a  e n p r e s a  i n d u s t r i a l  e s p a ñ o l a :  P r i n c i p a l e s
c a r a c t e r í s t i c a s  de f a b r i c a c i ó n .
ANA SUÁREZ VÁZQUEZ.- D e l i m i t a c i ó n  c o m e r c i a l  d e  un t e r r i t o r i o : 
I m p o r t a n c i a  d e  l a  i n f o r m a c i ó n  p r o p o r c i o n a d a  p o r  l o s  
c o m p r a d o r e s .
C RISTIN A LOPEZ DUARTE; ESTEBAN GARCÍA CANAL. -  La i n v e r s i ó n  
d i r e c t a  r e a l i z a d a  p o r  e n p r e s a s  e s p a ñ o l a s : a n á l i s i s  a l a  l u z  d e  
l a  t e o r í a  d e l  c i c l o  d e  d e s a r r o l l o  d e  l a  i n v e r s i ó n  d i r e c t a  en  
e l  e x t e r i o r .
ANA BELEN DEL R IO  LANZA; VICTOR IG LE SIA S ARGUELLES; RODOLFO 
VAZQUEZ CASIELLES; AGUSTIN RU IZ VEGA. -  M e t o d o l o g í a s  d e  
m e d i c i ó n  d e l  v a l o r  d e  l a  m a r c a .
RAFAEL ALVAREZ CUESTA. -  La e s t i m a c i ó n  e c o n o m é t r i c a  de  
f r o n t e r a s  d e  p r o d u c c i ó n :  una r e v i s i ó n  d e  l a  l i t e r a t u r a .  
FERNANDO RUBIERA MOROLLO.-  A n á l i s i s  u n i v a r i a n t e  d e  l a s  s e r í e s  
d e  e m p le o  t e r c i a r i o  d e  l a s  r e g i o n e s  e s p a ñ o l a s .
JOSE ANTONIO GARAY GONZALEZ.- L o s  g a s t o s  y  l o s  i n g r e s o s  
p l u r i a n u a l e s .
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ISABEL GARCIA DE LA IG L E SIA . - La e l e c c i ó n  c o n t a b l e  p a r a  l o s  
g a s t o s  d e  i n v e s t i g a c i ó n  y  d e s a r r o l l o .
L U IS  CASTELLANOS VAL; EM ILIO COSTA REPARAZ. - T e o r ía  d e  
s i s t e m a s  y  a n á l i s i s  e c o n ó m i c o : una a p r o x i m a c i ó n  m e t o d o l ó g i c a . 
M* DEL CARMEN RAMOS CARVAJAL. -  E s t i m a c i ó n  i n d i r e c t a  d e  
c o e f i c i e n t e s  i n p u t - o u t p u t.
RODOLFO VAZQUEZ CASIELLES; ANA MARIA DIAZ MARTIN; Ma . LE TIC IA  
SANTOS VIJANDE; AGUSTIN V. RU IZ VEGA. - U t i l i d a d  d e l  a n á l i s i s  
c o n j u n t o  p a r a  e s t a b l e c e r  l a  i m p o r t a n c i a  d e  l a s  e s t r a t e g i a s  d e  
c a l i d a d  en  s e r v i c i o s  t u r í s t i c o s : simulación d e  e s c e n a r i o s
a l t e r n a t i v o s  en  e n p r e s a s  d e  t u r i s m o  r u r a l .
SANTIAGO ALVAREZ GARCIA; ANA ISABEL GONZALEZ GONZALEZ. - E l
p r o c e s o  d e  d e s c e n t r a l i z a c i ó n  f i s c a l  en  E s p a ñ a ,  e s p e c i a l  
r e f e r e n c i a  a l a  C om unidad  A u tónom a d e l  P r i n c i p a d o  d e  A s t u r i a s  
SANTIAGO ALVAREZ G A R C IA .- La t r i b u t a c i ó n  d e  l a  u n id a d  
f a m i l i a r .  N u e v a s  c o n s i d e r a c i o n e s  s o b r e  un a n t i g u o  p r o b le m a .  
SUSANA LOPEZ ARES; ISID RO  SANCHEZ A LV A R E Z .- C o n d i c i o n a n t e s  
d e m o g r á f i c o s  d e  l a  ec o n o m ía  a s t u r i a n a .
CELINA GONZALEZ M IERES. -  La m arca  d e  l a  d i s t r i b u c i ó n :  un
fe n ó m e n o  q u e  a f e c t a  a d i s t r i b u i d o r f f a b r i c a n t e  y  c o n s u m id o r .  
IGNACIO DEL ROSAL FERNANDEZ. -  A n á l i s i s  d e  l a  demanda a g r e g a d a  
d e  e l e c t r i c i d a d  en  E spaña  co n  s e r i e s  t e m p o r a l e s :  un
t r a t a m i e n t o  d e  c o i n t e g r a c í ó n .
JESUS ARANGO.-  E v o l u c i ó n  y  p e r s p e c t i v a s  d e l  s e c t o r  a g r a r i o  en  
A s t u r i a s .
JESUS A R A N G O C r o n o l o g í a  d e  l a  c o n s t r u c c i ó n  E u r o p e a .
JU LITA GARCIA D IEZ; SUSANA GAGO RODRIGUEZ. -P ro g ra m a s  d e  
d o c t o r á d o  en  c o n t a b i l i d a d  en l a s  u n i v e r s i d a d  e s p a ñ o l a s : 
e s t u d i o  e m p í r i c o .
MAR ARENAS PARRA; AMELIA BILBAO  TEROL; BLANCA PÉREZ 
GLADISH; M* VIC TO RIA RODRÍGUEZ U RÍA; E M ILIO  CERDÁ TENA 
( U n i v e r s i d a d  C o m p lu te n te  de  M a d r i d ) . -  A p l i c a c i ó n  d e  l a  

p r o g r a m a c i ó n  c o m p r o m is o  a l a  g e s t i ó n  d e  h o s p i t a l e s  
p ú b l i c o s .
M& DEL CARMEN RAMOS C ARVAJAL.- La c o m a r c a l i z a c i ó n  d e  l a s  
T a b l a s  i n p u t - o u t p u t : Una p r i m e r a  a p r o x i m a c i ó n .
LU IS  IGNACIO ÁLVAREZ GONZÁLEZ; RODOLFO VÁZQUEZ CASIELLES; 
MARÍA LE TIC IA  SANTOS VIJANDE; ANA MARÍA DÍAZ MARTÍN. -
O r i e n t a c i ó n  a l  m e r c a d o  como c u l t u r a  d e  n e g o c i o  y  c o n j u n t o  d e  
a c t u a c i o n e s :  Un c o n t r a s t e  m e t o d o l ó g i c o  p a r a  o r g a n i z a c i o n e s  no  
l u c r a t i v a s .
M* JOSÉ SANZO P E R E Z .- F u n c i o n e s  d e  l o s  v e n d e d o r e s  i n d u s t r i a l e s  
d e  l o s  d i s t r i b u i d o r e s  i n d e p e n d i e n t e s .  Una t i p o l o g í a  r e a l i z a d a  
en el sector q u í m i c o .
Ma BEGOÑA ÁLVAREZ ÁLVAREZ; RODOLFO VÁZQUEZ C A SIELLES; 
FRANCISCO J .  DE LA BALLIN A B A LLIN A ; Ma L E T IC IA  SANTOS 
V IJ A N D E .- E v i d e n c i a s  e m p í r i c a s  d e  l a  p r o m o c i ó n  d e  v e n t a s  en  
l o s  e s t a b l e c í m i e n t o s  d e t a l l i s t a s .
BEGOÑA GONZÁLEZ-BUSTO M Ó G IC A.- La d i n á m i c a  d e  s i s t e m a s  como  
m e t o d o l o g í a  p a r a  l a  e l a b o r a c i ó n  d e  m o d e l o s  d e  s i m u l a c i ó n .  
BEGOÑA GONZÁLEZ-BUSTO M Ó G IC A.- R e f l e x i o n e s  t e ó r i c a s  s o b r e  
e l  p e r s o n a l  s a n i t a r i o  e n  e l  S i s t e m a  N a c i o n a l  d e  S a l u d  
E s p a ñ o l .
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170/99 YOLANDA ALVAREZ C ASTAÑ O .- Cómo a l c a n z a r  e l  é x i t o  en  e l  
p r o c e s o  d e  i n n o v a c i ó n  t e c n o l ó g i c a ,
YOLANDA ÁLVAREZ C ASTAÑ O .- La o r g a n i z a c i ó n  d e l  p r o c e s o  d e  
d e s a r r o l l o  d e  un n u e v o  p r o d u c t o .
RODOLFO VÁZQUEZ CASIELLES; MARÍA LETICIA SANTOS VIJANDE; 
ANA MARÍA DÍAZ MARTÍN; LUIS IGNACIO ÁLVAREZ ÁLVAREZ. -
E s t r a t e g i a s  de m a rk e tin g :  D e s a r r o l lo  de i n v e s t ig a c io n e s
s o b re  o r i e n t a c i ó n  a l  m ercado y m a rk e tin g  de r e l a c i o n e s .  
SANTIAGO R. MARTÍNEZ ARGÜELLES; FERNANDO RUBIERA MOROLLÓN. -  
P a tro n e s  de c o n v e rg e n c ia  r e g io n a l  en l o s  S e r v ic io s  de l a  
Economía E s p a ñ o la .
JUAN PRIETO  RODRÍGUEZ; VÍCTOR FERNÁNDEZ BLAN C O .- A r e  m o d e rn  
a n d  c l a s s i c a l  m u s i c  l i s t e n e r s  t h e  sa m e  p e o p l e ?
VÍCTOR MANUEL GONZÁLEZ MÉNDEZ; FRANCISCO GONZÁLEZ 
RO D RIG U EZ.- T r a n s f e r e n c i a s  d e  r i q u e z a  y  e f e c t o  c o n t a g i o  
a n t e  c r i s i s  b a n c a r i a s . I m p l i c a c i o n e s  p a r a  l a s  r e l a c i o n e s  
b a n c a - i n d u s t r i a .
SANTIAGO ÁLVAREZ; MARÍA TERESA Á L V A R E Z .- I m p u e s t o s  m e d io  
a m b i e n t a l e s  y  c o n t r o l  d e  l a  g e n e r a c i ó n  d e  r e s i d u o s .  ¿ H a c ia  
una r e f o r m a  f i s c a l  v e r d e ?
JA V IE R  SUAREZ P A N D IE L L O .- R a t i o n a l i t y  a n d  r e n t  s e e k i n g  i n  
t h e  s p a n i s h  r e g u l a t i o n  o f  p r o f e s s i o n a l  s o c c e r .
JA V IE R  SUÁREZ PANDIELLO. -  D e t e r m i n a n t e s  p o l í t i c o s  d e l  g a s t o  
p ú b l i c o  e n  E s p a ñ a .
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