132

UNIVERSIA
BusinessReview

Ana Isabel Rodriguez-
Escudero'

Universidad de Valladolid
’;I

ana@eco.uva.es

Pilar Carbonell-

Foulquié
York University, Canadd
=

pilarc@yorku.ca

r 45

José Luis Munuera-
Aleman

Universidad de Murcia
=]

munuera@um.es

CcODIGOS JEL:
M310;M110; 0390

Efecto dual del
contlicto en el
resultado de los
nuevos productos’

Dual Effect of the Conflict in the Result of the
New Products

1. LA IMPORTANCIA DE LA INNOVACION DE PRODUCTO
Segun la OCDE, en 2008 el esfuerzo total de Espafia en I+D se situé
en un 1,35% del PIB, cifra muy por debajo de la media de la OCDE
(2,25%) y de la UE-27 paises (1,85%) y muy alejada de los valores
de las economias europeas mas fuertes (Alemania 2,48%, Francia
2,23% y Reino Unido 1,78%). De estos datos se puede colegir que
Espafa esta claramente rezagada en materia de innovacion. A la
vista de ello, podemos entender sus dificultades para competir con
los paises de su area geografica mas préxima en un momento en el
que para una economia como la nuestra no hay practicamente otra
alternativa competitiva que la de la innovacién permanente (Munue-
ra et al., 2008). Sabemos que los nuevos paises industrializados (o
en vias de industrializacion) estan ganando la partida a Occidente
en el ambito de los costes. Es decir, copian los nuevos productos
que se lanzan en los paises desarrollados y los venden a menores
precios porque tienen unos costes mas reducidos.

A pesar de que el desarrollo de nuevos productos se ha converti-
do en un arma competitiva ineludible (es decir, una necesidad antes
que una eleccion estratégica) no hay un cuerpo de conocimientos
completamente definido que conduzca a las empresas a realizar las
inversiones en nuevos productos con mayores garantias de éxito.
Son muchos los productos que fracasan, y la inversién necesaria
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RESUMEN DEL ARTICULO

Las tareas propias de la innovacion implican altos niveles de complejidad e interdependencia
entre areas funcionales y se desarrollan en un contexto de incertidumbre. Tales caracteristicas
se relacionan habitualmente con el nivel de conflicto experimentado por los miembros encarga-
dos del desarrollo de un nuevo producto (DNP). Para estudiar la influencia del conflicto en los
resultados del nuevo producto, en este trabajo nos planteamos como objetivos: 1) establecer
la forma de la relacion entre el conflicto y los resultados y 2) determinar si esta relacion se ve
afectada por el grado de novedad del producto. El trabajo empirico realizado sobre una muestra
de 197 proyectos de desarrollo de un nuevo producto revela el efecto dual del conflicto en los
resultados: por un lado, influye negativamente sobre la eficiencia temporal y presupuestaria,
pero, por otro, se observa una relacion curvilinea con la calidad del producto. La novedad del
producto no afecta a las relaciones encontradas.

EXECUTIVE SUMMARY

The subject of role stressors and its impact on performance has received limited empirical
attention in the new product development field. Our study draws from previous literature on
stress and new product development to examine the impact of one team stressor, role conflict,
on job satisfaction and two dimensions of new product performance: adherence to budget and
schedule and product quality. Additionally, we determine the impact of the product novelty on
the relationships proposed. The results indicate that role conflict has a negative effect on job
satisfaction. Regarding its effect on new product performance, findings suggest a negative asso-
ciation with adherence to budget-schedule, and an inverted U relationship with product quality.
There is not effect of the product novelty on the relationships between conflict and new product
performance.
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productos que fracasan,

proyectos es muy

rentabilidad de estas

EFECTO DUAL DEL CONFLICTO EN EL RESULTADO DE LOS NUEVOS PRODUCTOS

para acometer estos proyectos es muy elevada, lo que lleva a des-
confiar de la rentabilidad de estas actividades. Segun el ultimo es-
tudio de la Product Development Management Association—-PDMA
(Adams-Bigelow, 2005), el porcentaje de nuevos productos que lo-
gran éxito en el mercado es de 56,8%, lo que apenas supone mejo-
ra sobre el 55,9% obtenido en el estudio de Hustad (1996). Aunque
la tendencia de la magnitud es la deseada, tal cifra experimenta un
incremento mas lento del esperado. La conclusién que extraemos
de todo ello es que no debe decaer el interés en el estudio de los
factores determinantes del éxito de los nuevos productos.
Los abundantes estudios sobre factores determinantes del éxito
(Montoya-Weiss y Calantone, 1994; Henard y Szymansky,

Son muchos los 2001; Valle, 2002) y sobre mejores practicas en el desarro-

llo de nuevos productos (Kahn et al., 2006) son unanimes
a la hora de reconocer el “apoyo de la direccién” como una

Y lainversion necesaria g |55 dimensiones clave del éxito. En particular, la rapida
para acometer estos actuacion de la direccion ante los conflictos o problemas

que van surgiendo en el equipo de desarrollo destaca como
un aspecto central para la obtencién de buenos resultados.

elevada, lo que lleva | confiicto dentro de un equipo parece una consecuencia
a desconfiar de la inevitable de la division del trabajo entre sus integrantes

para aprovechar su especializacion (Minguela et al., 2000).
Ademas, la creciente atencion a los procesos de ingenieria

actividades  concurrente ha incrementado la necesidad de trabajar en

equipo, de colaborar e interactuar con mas frecuencia que

en los procesos tradicionales, lo que también es una fuente
de conflictos (Vazquez y Valle, 2008). En este trabajo estudiamos el
efecto que la existencia de conflictos tiene en los resultados de los
nuevos productos. Conocido este efecto, trataremos de determinar
como la direccion de la empresa debe hacer frente a su resolucion
para optimizar los resultados.

2. EL CONFLICTO EN LOS EQUIPOS DE DESARROLLO DE
NUEVOS PRODUCTOS

El estrés laboral es un fenomeno de creciente importancia en la so-
ciedad actual. La investigaciéon sobre los factores generadores de
estrés goza de una larga tradicion en los estudios sobre comporta-
miento organizativo, recursos humanos y marketing. No obstante,
con unas pocas excepciones (por ejemplo, Kim y Wilemon, 2001;
Barczak y Wilemon, 2003; Akglin et al., 2007), este tema ha recibido
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una atencién empirica limitada en el campo del desarrollo de nue-
vos productos (DNP). A pesar de ello, en los equipos de desarrollo,
las fuentes de estrés son numerosas (Kim y Wilemon, 2001). Akguin
et al. (2007) hacen notar, por ejemplo, que los participantes en el
DNP con frecuencia soportan presion e incertidumbre, sienten con-
fusion y han de responder a expectativas conflictivas procedentes
de diferentes areas funcionales.

De los factores con potencial para generar estrés en el equipo de
DNP, en este estudio nos centramos en el conflicto. Entendemos por
conflicto la confusion y problematica generada por la incongruencia
o incompatibilidad en las expectativas o requerimientos comunica-
dos al equipo de DNP (Rizzo et al., 1970; Singh, 1998), confusion
que se traduce, por ejemplo, en discusiones sobre qué hacer o en la
realizacion de tareas innecesarias o inconsistentes. La eleccion del
conflicto como variable central de estudio, frente a otras fuentes tra-
dicionales de estrés, como la ambigiiedad sobre el trabajo a desa-
rrollar o la ansiedad generada por la presion para alcanzar el éxito,
se debe a su ineludible presencia en los procesos de desarrollo (de-
rivada de la complejidad e interdependencia entre las tareas) (Kim
y Wilemon, 2001) y a las dudas que aun despierta su efecto sobre
los resultados. Asi, si bien parece asumido que el conflicto tiene un
impacto negativo sobre la satisfaccion de los miembros del equipo
de desarrollo, no esta tan claro su efecto sobre el resultado —medido
tanto en términos de eficiencia temporal y presupuestaria como de
calidad del nuevo producto—, ni tampoco el papel que el grado de
novedad del producto juega en este efecto.

2.1. Evidencias sobre la relacion negativa entre conflicto
y satisfaccion

Definimos la satisfaccion del trabajador como la respuesta afectiva
al trabajo (Dubinsky et al., 1990). Segun las investigaciones reali-
zadas hasta la fecha, de cualquier fuente de estrés se prevé un im-
pacto negativo en el nivel de conformidad del trabajador con su ta-
rea (Singh et al., 1994). Por lo tanto, de forma mas especifica, del
conflicto se espera también un efecto negativo sobre la satisfaccion
(Brown y Peterson, 1993; Babakus et al., 1999; Grant et al., 2001).
Cuando los miembros de un equipo experimentan conflicto, es pro-
bable que se sientan desilusionados (Walker et al., 1979) y, por tanto,
insatisfechos. El conflicto reduce la satisfaccion porque incrementa
la frecuencia de la aparicion de problemas, disminuye el bienestar y
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Innovacion, desarrollo
de nuevos productos,
conflicto en el equipo,
satisfaccion del equipo,
cumplimiento de
plazos y presupuesto,
calidad del producto,
novedad del producto
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crea tension entre los implicados. Los individuos que sienten conflic-
to emplean mayor cantidad de tiempo y energia en establecer cual
es el comportamiento apropiado, lo que genera “agobios” cognitivos
y psicolégicos (Grayson 2007). Un estudio meta-analitico (Brown y
Peterson, 1993) y varios trabajos empiricos (Babakus et al., 1999;
Boles y Babin, 1996; Grant et al., 2001) presentan evidencias del
efecto negativo del conflicto sobre la satisfaccion.

2.2. Evidencias contradictorias sobre la relacion entre
conflicto y resultados del producto

Menos rotundas son las afirmaciones que se pueden hacer respecto
a larelacion entre conflicto y resultados del proyecto de DNP. Teorias
alternativas —una perspectiva lineal y otra curvilinea— rivalizan en la
explicacion de este efecto.

Por una parte, Rizzo et al. (1970) sefialan que cuando los comporta-
mientos esperados de un individuo son inconsistentes, el resultado
de su trabajo sera menos brillante que si las exigencias a las que
tiene que responder fueran coherentes. Igualmente, Grayson (2007)
indica que la contradiccion en los requerimientos genera dudas al tra-
bajador sobre el rol que debe jugar en el equipo, lo que puede oca-
sionar incoherencias en la persecucion de objetivos y retrasos en la
adopcion de las decisiones. En situaciones conflictivas el esfuerzo se
orientara a afrontar tales situaciones (Jex, 1989), con el consiguien-
te detrimento de los recursos cognitivos dedicados a cumplir con las
responsabilidades del trabajo. De las afirmaciones anteriores cabe
colegir que el conflicto tendra un efecto negativo sobre los resultados
del nuevo producto. Sin embargo, aunque muchos trabajos se suman
a la corriente anterior y estudian el analisis de esta relacion indicando
la existencia de un potencial efecto negativo, hasta ahora los resulta-
dos obtenidos no soportan inequivocamente este enfoque (Singh et
al., 1994; Xie et al., 1998; Amason, 1996; Babakus et al., 1999).

Una perspectiva alternativa es la que se apoya en la ley de Yerkes y
Dodson (1908). Segun proponen estos autores, niveles intermedios
de estimulo son los 6ptimos cuando la tarea a la que se enfrenta el tra-
bajador es un reto. De forma similar, la teoria de la activacion de Scott
(1966) mantiene que valores moderados de estimulo son los mas efi-
cientes, ya que niveles bajos o altos restringen el resultado porque ge-
neran situaciones bien de infra-estimulacion o pasividad, bien de so-
bre-estimulacion y desorganizacion en la respuesta, respectivamente.
El conflicto puede ser el estimulo que necesita el trabajador para
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aportar todas sus energias al trabajo, desarrollar las estrategias mas
eficientes y canalizar los esfuerzos hacia la obtencion de un producto
de calidad (Nygaard y Dahlstrom, 2002). La superacion de los proble-
mas derivados del conflicto puede ser el reto que estimula el trabajo
y eleva el nivel de resultados (Gilboa et al., 2008). No obstante, como
se desprende de las propuestas de Yerkes y Dodson (1908) y Scott
(1966), la influencia positiva del conflicto opera dentro de un espectro
limitado. De la misma forma que un nivel muy bajo conducira a una
motivacion muy limitada y a una escasa activacion de los recursos
disponibles para impulsar el trabajo, un nivel excesivo se traducira
en una merma del resultado, ya que dirige la atencion del trabajador
lejos de sus tareas y, por tanto, reduce la habilidad del grupo para
procesar informacion y hace que los miembros del equipo de desa-
rrollo sean menos receptivos a las ideas de sus pares (Jehn, 1995).
En consecuencia, apoyandonos en los argumentos previos, conside-
ramos que la relacion entre conflicto y resultados del proyecto puede
adoptar la forma de una U-invertida: el nivel éptimo de resultados se
obtendra para niveles medios de conflicto.

2.3. El papel de la novedad del producto en la relacion
conflicto-resultados

La relacion de U-invertida entre el conflicto y los resultados puede
adoptar formas diferentes en funcién del grado de novedad del pro-
ducto (Gladstein, 1984). De acuerdo con las teorias sobre procesa-
miento de la informacion (Tushman y Nadler, 1978), la cantidad de
desacuerdo o conflicto admisible en un grupo depende del nimero
de puntos de vista diferentes necesarios para ejecutar esa tarea efi-
cientemente. Este nimero de puntos de vista se acrecienta a me-
dida que aumenta la novedad del producto, ya que los productos
radicalmente nuevos requieren la resolucion de problemas que se
presentan por primera vez y para los que no hay soluciones estan-
dar. La presencia de divergencias, o conflicto en las posturas, puede
contribuir a evaluar mas efectivamente las multiples alternativas que
se presentan (Jehn y Bendersky, 2003) y, con ello, a encontrar la so-
lucion mas valida. Sin embargo, para el desarrollo de productos que
suponen modificaciones menores respecto a sus predecesores, las
tareas son rutinarias, repetitivas, por lo que es probable que el con-
flicto interfiera en la eficiencia del proceso (Guzzo, 1986). Todo esto
nos lleva a plantear formas de U-invertida diferentes entre conflicto
y resultados en funcién del grado de novedad del producto. En parti-
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cular, consideramos que el nivel de conflicto que optimiza el resulta-
do es mas bajo para proyectos poco novedosos que para proyectos
con un alto grado de novedad (Jehn, 1995). Véase en la Figura 1 un
grafico con las relaciones esperadas y con los valores que permiten
maximizar el resultado en los distintos contextos.

Figura |. Relacion entre conflicto y resultados para diferentes
niveles de novedad del producto

Conflicto 6ptimo
para novedad alta
Conflicto 6ptimo
para novedad baja

Resultados

Conflicto

=== Novedad alta Novedad media mmm Novedad baja

2.4. Objetivos del trabajo

Para abundar en el conocimiento de la relacion conflicto-resultados
en este trabajo nos planteamos dos objetivos: 1) determinar la forma
de esta relacion y 2) establecer el papel que la novedad del producto
juega en ella. De forma instrumental, incluimos en el trabajo la eva-
luacion del impacto del conflicto sobre la satisfaccion del equipo de
DNP. La razon de ello es que el efecto total del conflicto sobre los
resultados del proyecto depende del efecto indirecto a través de la
satisfaccion. El fundamento de la relacion satisfaccion-resultados
se encuentra en la llamada “hipotesis de trabajador productivo-feliz”’
(Kluger y Tikochinsky, 2001; Fisher, 2003). El trabajador feliz o satis-
fecho con su trabajo es también el que obtiene unos mejores resul-
tados, porque es mas probable que se comprometa en acciones que
favorecen el logro de los objetivos. Una baja satisfaccion en el traba-
jo, sin embargo, conduce a un incremento de la desilusién y del ab-
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sentismo y, como consecuencia, reduce el resultado. Si esta relacion

satisfaccion-resultados existe, el efecto total del conflicto sobre los
resultados del proyecto dependera no sélo de su efecto directo, sino
también de su efecto indirecto a través de la satisfaccién (Figura 2).
Persiguiendo los dos objetivos citados encontraremos respuesta a
las siguientes preguntas. 1) ¢ Es la relacion entre el conflicto y los re-
sultados negativa o, como plantean la ley de Yerkes y Dodson (1908)
y la teoria de la activacion de Scott (1966), curvilinea? 2) ; Qué papel
juega la novedad del producto en esta relacion? ;Cambia la forma
de la U-invertida y, en definitiva, los valores 6ptimos del conflicto con
la novedad del producto? Para medir los resultados del proyecto utili-
zamos dos variables: el cumplimiento de los plazos y del presupues-
to y la calidad del producto.

Figura 2. Objetivos planteados

1

v

GRADO DE CONFLICTO EN EL EQUIPO

OBJETIVO |
DETERMINAR EL IMPACTO DEL Novedad del

CONFLICTO SOBRE LOS RESULTADOS edlics
o DEL PROYECTO P
Satisfaccion del
equipo
: OBJETIVO 2
1 N DETERMINAR EL PAPEL DE LA NOVEDAD
: EN LA RELACION CONFLICTO -
: RESULTADOS
1
A}
RESULTADOS Cumplimiento de Calidad del —>> Relacién principal
plazos y presupuesto producto --=--> Relacién instrumental

3. EL IMPACTO DEL CONFLICTO EN LOS RESULTADOS DE
LOS NUEVOS PRODUCTOS

Para cumplir con los objetivos propuestos se disefid un cuestionario

que, via web, fue puesto a disposicién de los responsables del desa-

rrollo de nuevos productos de 1403 empresas pertenecientes a multi-

ples sectores (productos de consumo frecuente, productos quimicos,

magquinaria y elementos de transporte y maquinaria eléctrica y elec-
tronica). Antes de la recogida de datos el cuestionario fue revisado
por seis directivos y seis investigadores expertos en esta tematica.
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La unidad de analisis utilizada fue el proyecto de desarrollo de un
nuevo producto. A los participantes se les pidié que seleccionaran
un producto desarrollado y lanzado dentro de los ultimos tres afios,
e introducido en el mercado por lo menos doce meses antes, para
asegurarnos de que disponian de suficiente informaciéon sobre los
resultados obtenidos. Se recibieron un total de 197 cuestionarios co-
rrectamente completados (durante el periodo febrero-junio de 2008),
lo que supone una tasa de respuesta efectiva del 14%?2. A pesar de
que la tasa de respuestas no ha sido tan alta como deseabamos, es
analoga a la obtenida en otros estudios sobre desarrollo de nuevos
productos. En términos comparativos, la recogida de informacion via
web no genera ni mejores ni peores tasas de respuesta que las en-
cuestas postales. Los indicadores utilizados para la medicién de las
variables objeto de estudio se presentan en la Tabla 1.

Tabla I. Indicadores de medicion de las variables

NOMBRE

Grado de conflicto

| INDICADORES

Durante el desarrollo, en el equipo surgieron conflictos porque sus miembros...
Tuvieron que saltarse ciertas reglas para realizar sus tareas.

Trabajaron en tareas innecesarias.

Trabajaron bajo 6rdenes o directrices conflictivas.

Tuvieron que realizar tareas que estaban mas alla de su formacion o capacidades.
Se les asignaron trabajos sin los recursos adecuados para ejecutarlos.

Tuvieron que hacer cosas que tenian que haberse hecho de diferente forma.

Satisfaccion del equipo

Los miembros del equipo estuvieron satisfechos con el reconocimiento obtenido.
Los miembros del equipo estuvieron satisfechos con sus responsabilidades.

Los miembros del equipo estuvieron satisfechos con la supervision de la direccion.
Los miembros del equipo estuvieron satisfechos con las oportunidades ofrecidas.

presupuesto

Cumplimiento de plazos / | El nuevo producto fue lanzado a tiempo.

El equipo hizo un uso eficiente del tiempo.
El equipo hizo un buen trabajo de cumplimiento de los tiempos.

El equipo operd de una forma eficiente en costes.
El equipo hizo un buen trabajo de ajuste al presupuesto.
El proyecto se ajusto al presupuesto.

Calidad del producto

El producto es mas fiable que los productos competidores disponibles.
El comportamiento del producto se ajusta a las expectativas.

La calidad del producto excede las expectativas.

El producto ofrece nuevos beneficios al consumidor.

El producto tiene un excelente servicio post-venta.

El producto es superior a los productos competidores disponibles.
Nuestros clientes estan muy satisfechos con este producto.

Este producto ofrece una importante ventaja competitiva.

Novedad del producto

Incluye mejoras de tecnologia sobre las existentes.

Esta basado en un cambio revolucionario en la tecnologia.
Supone un avance radical sobre los productos existentes.
Es muy novedoso en relacion a la media de la industria.

Nota: Escalas Likert de 7 puntos (1 = en completo desacuerdo a 7 = completamente de acuerdo).
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De los resultados® obtenidos (Figura 3) se desprende que el conflicto
esta relacionado negativamente con la satisfaccion y el cumplimiento
de plazos y presupuestos, pero tiene una relaciéon en forma de U-
invertida con la calidad del producto (Figura 4). Por lo que parece, la
incongruencia o incompatibilidad en las expectativas o requerimien-
tos comunicados al equipo de desarrollo va en detrimento de su sa-
tisfaccion y de la eficiencia temporal y presupuestaria del proyecto,
pero solo dafa a la calidad del producto cuando se alcanzan niveles
elevados. Este resultado se mantiene estable para proyectos con di-
ferentes grados de novedad, es decir, la influencia del conflicto no es
mas beneficiosa para productos altamente novedosos, como parece
desprenderse de la literatura.

Figura 3. Resultados obtenidos

GRADO DE CONFLICTO EN EL EQUIPO

Lineal -0,14 0,16
Cuadratico n.s. ¢

Satisfaccion del

Novedad del
producto

Lineal n.s.
Cuadritico -0,1 |

)

n.s.

_— - —
033 equipo 027 </

/ N

Cumplimiento de Calidad del
plazos y presupuesto producto

n.s.: No significativo

Figura 4. Tipo de relaciones encontradas

o
o

Calidad

/ N\

+
Conflicto Conflicto Conflicto

Satisfaccion
+ Cumplim. plazos-presup.
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La relacion en forma de U encontrada esta en sintonia con los estu-
dios de Van de Vliert y De Dreu (1994) y Nemeth (1995) que indican
que niveles moderados de conflicto resultan en nuevas y diferentes
ideas (surgidas del feedback entre los participantes en el desarro-
llo) y estimulan la creatividad. Como sugiere Jehn (1995), el des-
acuerdo puede conducir a una evaluacion mas profunda de los cri-
terios que conducen ala adopcién de decisiones y, en consecuencia,
suponer un reforzamiento de la calidad de las decisiones tomadas.
Sin embargo, para tareas meramente formales (por ejemplo, verifi-
cacion del cumplimiento de los plazos o del ajuste de los gastos a lo
previsto), no cabe esperar los mismos beneficios derivados de la
discusion o divergencia entre perspectivas. Tal divergencia parece
saldarse con un retraso en la conclusion del proyecto y con el co-
rrespondiente consumo de recursos.

4. IMPLICACIONES PARA LA DIRECCION

Nuestro trabajo estudia uno de los factores generadores de estrés
laboral: el conflicto. Apoyandonos en enfoques tedricos previos,
examinamos, por un lado, en qué medida el conflicto comporta in-
cumplimiento de los plazos y del presupuesto asignado al proyecto
y dificultades para el logro de un producto de calidad y, por otro,
en qué medida estos resultados se ven condicionados por el gra-
do de novedad. La conclusion principal que extraemos del analisis
realizado atafie al efecto dual y contradictorio del conflicto sobre
el éxito del proyecto de DNP. Por un lado, la eficiencia temporal y
presupuestaria se ve clara y negativamente afectada por el conflic-
to. Pero, por otro, un cierto nivel de conflicto genera unos mejores
resultados en términos de calidad. Ninguna de estas relaciones se
ve afectada por el nivel de novedad del producto.

Como senalabamos en la introduccion, estudios precedentes rea-
lizados sobre las variables generadoras de estrés —ambigliedad,

ansiedad, conflicto— indican la posibilidad de que el estrés no ten-
ga efectos unicamente negativos sobre el trabajo sino también po-
sitivos. De hecho, se han acufiado términos distintos para recoger
esta doble realidad. Por un lado, se habla de estrés negativo o dis-
tress y, por otro, de estrés positivo o eustress. El distress equivale
a lo que de forma habitual entendemos por estrés, una sensacién
de fatiga (fisica o mental) que tiene implicaciones negativas para
la satisfaccién y el comportamiento del individuo. El eustress, tér-
mino acuiado por el endocrindlogo H. Selye en 1974, literalmente
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significa “estrés bueno” (el prefijo “eu” significa “bueno” en griego),
y se refiere a una sensacion de reto que refuerza el aprendizaje e
impulsa a la superacion. La referida bidimensionalidad del estrés
se refleja claramente en la influencia del conflicto. Por un lado, es
capaz de generar estrés negativo o distress, por cuanto incide ne-
gativamente en la satisfaccion del trabajador y dificulta el logro de
la eficiencia temporal y presupuestaria, a la vez que, por otro, y
siempre para valores medios, es capaz de traducirse en un estrés
positivo o eustress que conduce al alumbramiento de un producto
de una calidad superior.

Ala luz de las conclusiones hemos de preguntarnos, ¢qué nivel de
conflicto es el adecuado para optimizar los resultados del nuevo
producto? Para responder a esta pregunta hay que tener en cuenta
el diferente efecto que esta variable tiene sobre el cumplimiento de
plazos y presupuestos y sobre la calidad del producto. El nivel de
conflicto apropiado dependera, por tanto, del objetivo que persiga
la empresa. Si el objetivo principal es la rapidez en el desarrollo y la
reduccion de costes, la direccion debe intentar que el nivel de con-
flicto sea minimo. Teniendo en cuenta que la presencia de conflicto
incide negativamente en la eficiencia temporal y presupuestaria, re-
ducirlo ahuyentara sus efectos adversos.

Sin embargo, puesto que un nivel de conflicto muy bajo conduce a
perder el efecto positivo que la discusién, divergencia de opiniones
y puntos de vista y busqueda de soluciones alternativas tiene sobre
el aprendizaje y, en ultima instancia, sobre la calidad del producto,
cuando el objetivo de la empresa sea la calidad, la existencia de un
nivel moderado de conflicto conducira a la obtencion de los mejo-
res resultados. Para beneficiarse del conflicto cuando éste alcanza
valores moderados, la direccién de la empresa debe manejarlo de
tal forma que minimice los aspectos negativos y maximice los posi-
tivos. Sin la intervencién de la direccion sobre el conflicto, es dificil
pensar que éste se traduzca en aprendizaje. Es decir, el principal
papel de la direccion estara en dirigirlo de la manera apropiada
(Song et al., 2000; Rahim, 2002). La direccién del conflicto no im-
plica necesariamente evitarlo o terminar con él; antes bien, implica
disefar estrategias integradoras de resolucion de problemas que
minimicen sus efectos disfuncionales y refuercen el efecto sobre el
aprendizaje. Segun Song et al. (2000), evitar el conflicto afecta ne-
gativamente al nivel de implicacion e interaccion entre las partes y
a la calidad de la informacién transmitida, lo que a las postre perju-
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dica el aprendizaje. Esto sucede porque cuando se evitan los con-
flictos, disminuye la preocupacion de cada parte por los intereses
de las restantes, no se producen tantas interacciones ni actividades
conjuntas y no hay ocasion de establecer una relacion abierta y sa-
tisfactoria. Sin embargo, dirigir el conflicto a través de comporta-
mientos colaborativos ayuda a entender mejor las necesidades de
la otra parte y a comunicar con mayor éxito las propias (Fernandez
y Bande, 2006). Este aumento en la interaccion e informacion fa-
cilita la implicacion en las tareas. Por lo tanto, la recomendacién
que hacemos a los directivos encargados del desarrollo de nuevos
productos y preocupados por su calidad va en la linea de “iden-
tificar y manejar adecuadamente el conflicto”, es decir, diagnosti-
carlo y dirigirlo, antes que tratar de evitarlo. Niveles moderados de
conflicto sdlo se transformaran en un producto de mayor calidad si
contribuyen al aprendizaje, es decir, si son dirigidos para facilitar el
aprendizaje.
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2.Productos de consumo frecuente 14,2% (alimentacioén, bebidas, textil), productos quimi-
cos 27,9%, maquinaria y elementos de transporte 28,9% y maquinaria eléctrica y electrénica
28,9%.

3. El contraste se ha realizado mediante un analisis path (AMOS 7) y la significacién de los
parametros se ha determinado mediante bootstrapping. Para testar la relacion curvilinea
planteada se ha utilizado el término cuadratico del conflicto, constructo que previamente fue
centrado para evitar problemas de multicolinealidad. El modelo explica el 49%, el 34% vy el
27%, respectivamente, de la varianza de la satisfaccion del equipo, del cumplimiento de los
plazos y el presupuesto y de la calidad del producto. Los resultados indican la existencia
de una asociacion negativa entre el conflicto y la satisfaccion (3=-0,16, p<0,05). Respecto
al efecto del conflicto en el cumplimiento de plazos y presupuesto, el coeficiente lineal del
conflicto es negativo y significativo (B=-0,14, p<0,05), pero el cuadratico no. Es decir, la
relacion entre ambas variables es lineal y negativa. Sin embargo, el término cuadratico de
la variable calidad es negativo y significativo (8=-0,11, p<0,05), lo que indica la existencia
de una relacién en forma de U-invertida con el conflicto. Ademas de los efectos directos
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encontrados, hay que sefialar que el conflicto influye indirectamente de forma negativa

a través de la satisfaccion en el cumplimiento de plazos y presupuesto (-0,16 *0,33) y en

la calidad del producto (-0,16* 0,27). La inclusion de la variable novedad del producto no
afade ninguna explicacién adicional al modelo, ya que ninguno de los efectos contemplados
resulta significativo.
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